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Магістерська дисертація на тему «Стратегічне управління системою 
економічної безпеки підприємства (на прикладі ПАТ «Кондитерська фабрика 
«Рошен»»)» містить 123 сторінок, 32 таблиці, 13 рисунків, 3 додатка. Перелік 
посилань нараховує 59 найменувань. 
Актуальність теми дослідження зумовлена необхідністю комплексного 
підходу до здійснення забезпечення економічної безпеки, що дозволить розробити 
її адекватну стратегію, визначити та врахувати вплив дестабілізуючих чинників 
внутрішнього і зовнішнього середовищ , використати можливості, які створюються 
цими середовищами, для досягнення інтересів суб‘єкта господарювання. 
Метою роботи є розавиток теоретичних положень щодо ст аратегічного 
управління системою економічної безпеки підприємства та удосконалення 
практичних інструаментів для підвищення його ефективності . 
Відповідно до встановленої мети поставлені і вирішені такі завдання: 
- визначена сутність та структура системи економічної безпеки підприємтсва; 
- розглянута організація стратегічного управління системою економічної 
безпеки підприємства; 
- досліджено методичні підходи до оцінювання ефективності системи 
економічної безпеки підприємства; 
- проаналізовано організаційно-економічну характеристику виробничо-
господарської діяльності ПрАТ «Київська кондитерська фабрика «Рошен»; 
- проведено аналіз рівня економічної безпеки ПрАТ «Київська кондитерська 
фабрика «Рошен»; 
- оцінена системи стратегічного управління економічною безпекою ПрАТ 
«Київська кондитерська фабрика «Рошен»; 
- розроблена стратегія забезпечення економічної безпеки ПрАТ «Київська 
кондитерська фабрика «Рошен»; 
- запропоновано механізм реалізації с тратегії забезпечення економічної 
безпеки ПрАТ «Київська кондитерська фабрика «Рошен»; 
економічно обґрунтовано доцільність реалізації запропонованих заходів. 
Об’єктом дослідження є процес стратегічного управління 
економічною безпекою підприємства. 
Предметом дослідження є принципи, методи і інструменти стратегічного 
управління економічною безпекою підприємства. 
Методи дослідження становили методи наукової абстракції, аналізу, 
синтезу, індукції, дедукції, логічного аналізу, системного підходу тощо. 
Елементи наукової новизни роботи. Результатами наукового дослідження, 
що є найбільш суттєвими у роботі, а також  визначають його наукову новизну та 




– понятійно-категоріальний апарат теорії «стратегічного управління 
економічної безпеки підприємства» яке, на відміну від наявних, запропоновано 
розуміти у довгостроковій переспективі, пов‘язаних із забезпеченням можливості 
досягнення поставлених стратегічних цілей діяльності підприємства щодо 
економічної безпеки підприємства, своєчасної діагностики підприємства, 
створення умов для фінансового розвитку підприємства з метою збільшення 
прибутку  суб‘єкта господарювання; 
дістало подальшого розвитку: 
– науково-методичний підхід оцінки ефективності стратегічного управління 
економічної безпеки підприємства підприємства, який базується на поєднанні 
методів експрес-діагностики та комплексної діагностики, принципу прив‘язки 
галузевого  оцінювання, що дозволить розробити  систему заходів управління 
стратегією економічної безпеки підприємства на основі більш якісного 
аналітичного методу; 
– науково обґрунтовані прикладні рекомендації щодо формування системи 
економічної безпеки ПрАТ «Кондитерська фабрика «Рошен»», розроблення 
альтернативних сценаріїв дій (звичайний, надзвичайний) щодо підвищення 
ефективності стратегічного управління економічної безпеки, що на відміну від 
існуючих, більш оптимальні згідно реальних умов функціонування підприємства  
та результатів діяльності. 
Практиачна значущість. Запропоновані в магістерської дисертації моделі і 
механаізми реалізації стратегії економічної безпеки підприємства можуть бути 
використані при удоско аналенні системи економічної безпеки та захаодів 
спрямова них на забезпечення стабіль аного функціонування під априємства в 
сучасних умовах. 
Апробація результатів роботи.  
Тези «Страхування ризиків економічної безпеки підприємства» у Ⅰ 
міжнародної науково-практичної конференції «Бізнес, інновації, менеджмент : 
проблеми та перспективи». 
Тези «Роль стратегічного управління економічною безпекою підприємства у 
його розвитку» у ІІ Міжнародній науково-практичній конференції "Пріоритетні 
шляхи розвитку науки та освіти" 
Ключові слова: економічна безпека підприємства, стратегічне управління, 






The master's dissertation on the topic "Strategic management of the economic 
security system of the enterprise (on the example of PJSC" Confectionery factory 
"Roshen") contains 123 pages, 32 tables, 13 figures, 3 appendices. The list of links 
includes 59 items. 
The relevance of the research topic is due to the need for an integrated 
approach to economic security, which will develop its adequate strategy, identify and 
take into account the impact of destabilizing factors of internal and external 
environments, use the opportunities created by these environments to achieve business 
interests. 
The aim of the work is to develop theoretical provisions for strategic 
management of the economic security of the enterprise and to improve practical tools to 
increase its efficiency. 
In accordance with the established goal the following tasks are set and solved: 
- defined the essence and structure of the economic security of the enterprise; 
- the organization of strategic management of the economic security system of 
the enterprise is considered; 
- methodical approaches to assessing the effectiveness of the economic security 
of the enterprise are studied; 
- the organizational and economic characteristics of production and economic 
activity of PJSC "Kyiv Confectionery Factory" Roshen "are analyzed; 
- the analysis of the level of economic security of PJSC "Kyiv Confectionery 
Factory" Roshen "was carried out; 
- the system of strategic management of economic security of PJSC Kyiv 
Confectionery Factory "Roshen" was assessed; 
- the strategy of ensuring economic security of PJSC "Kyiv Confectionery 
Factory" Roshen "was developed; 
- the mechanism of realization of strategy of maintenance of economic safety of 
PJSC Kiev confectionery factory "Roshen" is offered; 
the expediency of realization of the offered measures is economically 
substantiated. 
The object of research is the process of strategic management of economic 
security of the enterprise. 
The subject of the study are the principles, methods and tools of strategic 
management of economic security of the enterprise. 
Research methods were methods of scientific abstraction, analysis, synthesis, 
induction, deduction, logical analysis, systems approach and more. 
Scientific novelty of the obtained results 
The practical significance of the obtained results. The mechanisms of 
management of economic security of the enterprise offered and proved in work can be 
used in practice by the domestic industrial enterprises. The recommendations and 
proposals for managing the economic security of the enterprise developed in the 
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master's dissertation for the master's degree were submitted to the Board of Directors 
of PJSC "Roshen Confectionery Factory", where the possibility of practical application 
of certain measures and proposals submitted in the future was recognized. 
Approbation of work results. 
Abstracts "Insurance of risks of economic security of the enterprise" in the 
«international scientific-practical conference" Business, innovation, management: 
problems and prospects ". 
Abstracts "The role of strategic management of economic security of the 
enterprise in its development" in the II International scientific-practical conference 
"Priority ways of development of science and education" 
Key words: economic security of the enterprise, strategic management, 
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Актуальність роботи. В  умовах ринкової економіки, появи великої 
кількості підприємств різноманітних організаційно-правових форм, що базуються 
на різних   формах   власності,   поява   різноманітних   способів   конкуре  нтної 
боротьби, недосконалість  чинного  законодавства,  застарілі  техніка  і  
технологія, некомпетентність персоналу – все це залишає свій відбиток на 
діяльності підприємства в цілому, і на його розвитку зокрема. Тому успішне 
функціонування та економічний розвиток українських підприємств багато в чому 
залежить від вдосконалення їх діяльності у сфері забезпечення економічної 
безпеки.  
Проблема оцінки еконоамічної безпеки держави, регіону, галузі або 
підприємства останнім часом також набула особливої актуальності. Однак, 
незважа ючи  на  великий  інтерес  вітчиазняних  і  зарубіжних  вчених  і  практиків, слід 
зазначити, що існуючі розробки, в основному, присвя  чені різним аспектам націо  
нальної і регіональної безпеки, і значно меншою мірою – питань економічної   
безпеки  підприємств.  Для промислових підпр аиємств оцінка еконо амічної безпеки 
важлива, у першу чергу, тому, що їх активно задіяний потенціал є визначальним 
стабілізуючим фак  тором антикри азового розвитку, гара  нтом економічного росту і 
підтримки економічної незалежності і безпеки країни. 
Дослідаженню проб  лем  економаічної безпеки підпр аиємств придіаляли увагу 
такі вчені-еконоамісти, як  Васильців Т. Р., Довбня С. Б., Гичова Н.Ю., Кавун С. 
В., Кириаченко О. А., Геець В. М., Ки азим М. О., Клеба нова Т. З., Черняк О. В., 
Судакаовая О. В., Шкарлет С. М., Зацеркляный М. М., Мельников О. Ф., 
Руденський Р. А., Капустін Н. П. та інші. У своїх працях автори описують 
проблаеми упра вління економічною безпе акою підприєамства як у цілому, так і по 
складоавим елементам. Значна уваага приділяється обґрунтуванню сутності 
економіачної безпеки та її елементів. 
Метою роботи є розавиток теоретичних положень щодо ст аратегічного 
управління системою економічної безпеки підприємства та удосконалення 
практичних інструаментів для підвищення його ефективності . 




- визначена сутність та структура системи економічної безпеки підприємтсва; 
- розглянута організація стратегічного управління системою економічної 
безпеки підприємства; 
- досліджено методичні підходи до оцінювання ефективності системи 
економічної безпеки підприємства; 
- проаналізовано організаційно-економічну характеристику виробничо-
господарської діяльності ПрАТ «Київська кондитерська фабрика «Рошен»; 
- проведено аналіз рівня економічної безпеки ПрАТ «Київська кондитерська 
фабрика «Рошен»; 
- оцінена системи стратегічного управління економічною безпекою ПрАТ 
«Київська кондитерська фабрика «Рошен»; 
- розроблена стратегія забезпечення економічної безпеки ПрАТ «Київська 
кондитерська фабрика «Рошен»; 
- запропоновано механізм реалізації стратегії забезпечення економічної безпеки 
ПрАТ «Київська кондитерська фабрика «Рошен»; 
- економічно обґрунтовано доцільність реалізації запропонованих заходів. 
Об'єкт дослі адження – процес управління системою економічної безпеки на 
підприємстві ПрАТ ―Кондитерська фабрика ―Рошен‖. 
Преадметом дослідження є теоретичні, науково-методичні, практичні аспекти 
щодо стратегічного управління системою економічної безпеки підприємства. 
Методи дослідження. Для розв‘язання визначених завдань в дисертаційній 
роботі також застосовувались наступні методи: монографічний – при вивченні 
літературних джерел, практики управління економічною безпекою підприємства; 
теоретичне узагальнення, порівняння та аналогії – для розкриття сутності поняття 
«економічна безпека підприємства. 
Елементи наукової новизни роботи. Результатами наукового 
дослідження, що є найбільш суттєвими у роботі, а також  визначають його 
наукову новизну та особистий внесок автора, наступні: 
уточнено: 
– понятійно-категоріальний апарат теорії «стратегічного управління 
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економічної безпеки підприємства» яке, на відміну від наявних, запропоновано 
розуміти у довгостроковій переспективі, пов‘язаних із забезпеченням можливості 
досягнення поставлених стратегічних цілей діяльності підприємства щодо 
економічної безпеки підприємства, своєчасної діагностики підприємства, 
створення умов для фінансового розвитку підприємства з метою збільшення 
прибутку  суб‘єкта господарювання; 
дістало подальшого розвитку: 
– науково-методичний підхід оцінки ефективності стратегічного управління 
економічної безпеки підприємства підприємства, який базується на поєднанні 
методів експрес-діагностики та комплексної діагностики, принципу прив‘язки 
галузевого  оцінювання, що дозволить розробити  систему заходів управління 
стратегією економічної безпеки підприємства на основі більш якісного 
аналітичного методу; 
– науково обґрунтовані прикладні рекомендації щодо формування системи 
економічної безпеки ПрАТ «Кондитерська фабрика «Рошен»», розроблення 
альтернативних сценаріїв дій (звичайний, надзвичайний) щодо підвищення 
ефективності стратегічного управління економічної безпеки, що на відміну від 
існуючих, більш оптимальні згідно реальних умов функціонування підприємства  
та результатів діяльності. 
Практиачна значущість. Запропоновані в магістерської дисертації моделі і 
механаізми реалізації стратегії економічної безпеки підприємства можуть бути 
використані при удоско аналенні системи економічної безпеки та зах аодів 
спрямова них на забезпечення стабіль аного функціонування під априємства в 
сучасних умовах. 
Апробація результатів роботи 
Тези «Страхування ризиків економічної безпеки підприємства» у Ⅰ 
міжнародної науково-практичної конференції «Бізнес, інновації, менеджмент : 
проблеми та перспективи». 
Тези «Роль стратегічного управління економічною безпекою 
підприємства у його розвитку» у ІІ Міжнародній науково-практичній 




ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ УПРАВЛІННЯ ЕКОНОМІЧНОЮ 
БЕЗПЕКОЮ ПІДПРИЄМСТВА 
 
1.1. Сутність та структура системи економічної безпеки підприємства 
 
Спо0ча тку поняття економі ачної безпеки розгляд 0а лося як створення ум 0ов для 
збереження комеарці0йної таємниці та інших секреті 0в підпариємства. Трохи піз0ніше 
взяв гору інший підхід до тра актування поняття економічної безпеки 
підприємства. Різ0кий спад виробництва в цілому по кр 0аїні, а головне - зміна 
економаічних функ0цій держави, яке вже не було осно а0вним інвестоаром і 
спожиавачем прод0укції, змусаили подивитися набага то шир0ше на пробалему 
економічної без0паеки підприємств. Згідно з цим погал0ядом економічна безпека 
підприємства обум0овалена впливом зовнішнього середо ав0ища, яка в ринковій 
еконаоміці весь час змінюєт0ься, ніколи не зали ашається стабільною, пост0ійної або 
незмінною[1]. У суч0асаній економічній науці універса а0льним визначенням 
економічної безпеки підприємства є наступне: 
Економаі0чна безпека підприєм аства - це стан най0більш ефективного 
використання корпора0таивних ресурсів для запобігання загроз 0ам і забезпаечення 
стабільного функцаі0онування підприємства в дан аий час і в майбу0тньому[1]. 
Існує декілька підхаодів до визначення економаічної безпеки підприємства: 
 як за0хист проати економічних злочинів. Дуже часто забез 0паечення 
економіачної безпеки підпраи0ємства зводять до протист аояння, захисту від р 0ізного 
роду еконаом0ічних злочинів (крадіжки, шахрайство, фальси 0фаікації, промислове 
шпигунство і т.д.). Без сум 0ніву, ці загрози дуже важливі і пови 0нні постійно 
аналізуватися і вра0ховуаватися, але зводити економ0ічну безапеку підприємства 
тільки до цього не мож ана. Це поняття шираше і більш ємне [1]; 
 як стан захи аще0ності від внутрішніх і зовні 0шніх загроз. Підприємство 
– це в апершу чергу - об'єкт еко0ноамічних відносин. Власник підприє а0мства, хоче 
щоб результатом діяль0ності підприаємства було досягнен 0ня поставлаеної ним мети, 
яка, як правило, носить еконо аміч0ний характер. Чи будуть виника 0ти в процесі 
будь-які загрози, чи бу0де вестися з ними боротьба, як вона буде вес0атися - 
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власнику, шв0идше за все, всеаодно. Боротьба з погро аза0ми, як така, часто не є 
метою ствоарення та воло 0діння підп аариємством, ведення ним економічної 
діяльності. Втім, міркуван аня про економічну доціальні0сть ведення боротьби з 
загрозами напеавно ви0к0личе інтерес власн аика, оскільки це безп 0осеаредньо зачіпає 
його матеріальні ін 0тереси, оскаільки ведення цієї боро атьби вимаг0ає здійсанення 
витрат, а виграш неочаевидним [2]; 
 як стан ефект0иавного використання рес аурсів або потенці 0алу. Підхід, 
який намагаєтаься уни0кнути вжива ння поняття загрози у визн0а ченні економічної 
безпеки підприа0ємства базується на економічаних поняттях досяг 0ненаня мети, 
функціонування підприємства, тобто є ресурсно-функціональним підходом. 
 як наяв0наість конкурентних переваг. Підхід, прихи аль0ники якого 
вважають, що наяван0ість конкурентних переваг, обумовле аних відповідністю 
матеріалаьного, фінансового, кадрового, техніко-техноал0огічного потенціалів і 
організацаійної стр0уктури підприємаства його стра0тегічаним цілям і завданням 
забезапаечать йому певний рівень ек 0ономаічної безпеки [3]. Але сам факт наявн ао0сті 
переваг і потенціалу, без їх викори 0сатання і реалізації, не гар а нтує підпри 0ємству 
економічної безпеки; 
 як реаліз0аація і захист економічаних інтересів. Віднос 0но більш новий 
підхід, засновааний на реалізації та захи 0сту еконоамічних інтересів підприємства, 
визначає її як захищаені0сть його життєво важлиавих інтересів від вну0трішніх і 
зовнішніх загроз, тобто захист підпри0ємства, його кадрового та інтелект0уальнаого 
потенціалу, інформації, техн а0ологій, капіталу і прибутку, яка забезп 0ечується 
системою заходів.  
Найважливаі0шими факторами, що вплива ають на еконо а0мічну безпеку 
підприємсатва, є ступ0інь досконалості законода вчої бази, рівень оподат0каування, 
доступ на світаові ринки зб 0уту, інвестиаційна привабливість рег аіону, держави. 
Безпека підпраиємства висловлює систеаму поглядів на проблаему безп0еки 
підприєамства на різних ета0пах і рівнаях виробничої діяльнос аті, а також осано0вні 
принциапи, напрямки і ет0апи реалізації захоадів безпеки. Зарубі ажний і вітчиз0нянаий 
досвід забезпеач0ення безпеки свідчить, що для бороатьби з усією сукуп 0ністю 
злочианних і протиправних дій необх аідна злагоджена й цілеспрямована 
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оргаані0зація процесу протидії. Прич аому в організа0ції цього процесу повин ані брати 
участь проф0есіайні фахівці, адміністарація фірми, співробі0атники і користувачі, що і 
визнача є підвищену значимість організаційної сторони питання[2]. 
Система еко0номаічної безпеки кожного підприаємства є індиві 0дуальною, її 
повнота і діє0вість залежа ть від чинної в державі законодав 0чої бази, від обсягау 
матеріально-техн0аічних і фінансових ресуарсів, виділених керіавниками підприємств, 
від розаум0іння кожним з працівників важаливості гарантув0ання безпеки бізнесу, а 
також віл досв0іду роботи керівників служб безпеки підпри0ємств. 
Головною метою екон0оамічної безпеки підприємаства є забезпе0чення його 
сталого і максимально ефективного функ аціонування в даний час і забезпечення 
високого потенці 0алу розвитку і зростання підприємства в майб 0утньому. Ванюта 
Т.М. і Заїчковський А.О. виокремлюють такі неодмінні ознаки системи 
економічної безап0еки підприємства [2, c. 19]: вона має бути унік 0альною, 
самостійною, комп0лексною, дієвою та ефективною. Ці якості дозв аоляють 
ліквідувати негативні наслідки впл аиву загроз та попере 0джувати появу нових, 
забезпечаувати розвиток підпри аємства. Хринюк О.С. та Корчов ана М.Р. [3] 
зазначають, що кожне підпр 0иємство є системою, яка містить різні взаєм 0оапов'язані 
частини, причому якісні ри 0саи систеами не обов‘язково притаманні комп аон0ентам. 
А на стикові, на межі внутрішніх і зовнаішніх зв0'язків системи (підприємства) 
моажуть утворюватися прогалиани, через які реалізуютаься різні види загроз. Для 
забезпечеання належного ст0упаеня захисту від них і необ ахідно проти0ставити 
діяльаність, яка б носила сист аемний характер. Втім, вживаання словосполучення 
«комплеаксна система ек0оноамічної безпеки» вважаємо неко аректним, оскільки 
кожна система економаічної безпеки підприємства має бути компалексною, 
гарантувати безпеку за всіма склаадниками, а не лише інфорамаційну чи ресурсну. 
Надійнаий захист економічної безпеки підп ариємства можливий лише за 
комплексного і систе0маного підходу до її організації. Тому в еко аноміці існує таке 
поняаття, як система економічної безпеки підпри аємства. Ця система забезпечує 
можлиавість оцінити перспективи зростання підприємства, розробити тактику і 
стратегіаю його розвитку[1]. 
Результатом заб0езпечення еконоамічної безпеки підпр аиємства є стабільність 
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(надійність) його фу0нкціаонування, ефективність фінансово- економічної 
діяльності (прибутковість), особиста безпека персоналу. 
До ресурасів забезпечення надійного існ аування і прогресив аного розвитку 
підприємства відносять перс аонал підпри0ємства, матеріа льні та інтелектуальні 
(інформаційні) ресурси. 
З урахуван аням цього діял0ьність по забезапеченню економіачної безпеки 
підприємства містиать чотири основних напрям аки: захист матері 0альних і 
фінансових цінаностей, захист персоналу, захист інте алектуальної власності (у 
тому числі комерц 0ійної таємниці), захист інформаційного забезпе 0чення 
комерційної діяльн аості підприємства в ри анкових умовах. Накопи ачений досвід 
дозволяє зробити декілька важливих висновків[4]: 
1) Забезпеачення безп0еки може бути однора азовим актом. Це безпе арер0вний 
процес, що пол0ягає в обґрунтуванні і реаліза ції найбільш раціонаа0льних форм, 
методів, спосоабів і шляхів створення, вдос аконалення, розви атку системи безпеки, 
безперервному управла0інні нею, контролі, виявленні її вузь 0аких місць і 
потенційаних загроз фірмі. 
2) Безпеака може бути заб0езпечена лише при компл аексному викор0иста нні 
всього арсеналу засобів захис ату і протидії у всіх струактурних елементах 
вираобничої системи і на всіх етапах технол аогічного циклу. 
3) Еконо0міачна безпека не буде забезпечена без належ 0аної підготовки 
персоналу підапри0ємства та користувачів, дотриамання ними всіх встанов 0лених 
правил, спраямованих на забезпечення безпеки. 
Забезпечення екон0оамічної безпеки має здійснюаватися на основі нас 0тупних 
принципів[5]: 
 – комплексність - забезпечення безпеки персона лу, матеріальних, 
фінансових та інфорамаційних ресурсів від можлиавих загроз усіма доступними 
законними засобами і методами; 
  своєчасність - постаноавка завдань комплексної безп аеки на ранніх 
стадіях роазробки системи безпеки на осн аові аналізу і прогнозуавання обстановки, 
погроз; 
  безперерваність - зловмисники тільки і шукають можл аивість, як би 
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обійти захисні заходи; 
 активність - захаищати інтереси фірми необхідно з достаатнім наполегливістю; 
 законність - розроабка системи безпеки на оснаові федерального 
законодаваства у сфері підприєманицької діяльності, інформатизації і захисту 
інформації, приватної охоронної діяльності, а також інш аих норма тивних актів з 
безпеки; 
 економіачна доцільність і порівнян аність можливого зби атку і витрат на 
забезпечення безпеки (ефективність – вартість); 
 спеціалізація - залуачення до розробки засобів за ахисту спеціалізованих 
організацій, найбаільш підготовлених до конкретного виду діялаьності із 
забезпечення безпеки; 
 взаємаодія і координація - здійснеання заходів забезпаечення безпеки на 
основі чіткої взааємодії зацікавлених підр аозділів і служб; 
 удосконалаення - поява нових технічних засоб аів захисту з урахуванням 
змін в методах і засаобах розвідки і промислового шпиг аунства, нормативно-
технічних вимог, накоп аиченого вітчизняного і зарубіжного досвіду; 
 деценатралізація управління - самостійне функціон аування системи 
безпаеки за єдиними принцаипами. 
 Особлаиву увагу необхідно приді аляти принципу комплексності. Під 
комплексною безпеакою слід розуміти повне охоплення об'є актів захисту за 
сукупністю фо арм протидії та захисту (охорона, ре ажим, кадри, докуаменти і т.д.) на 
основі правоавих організаційних та інжен аерно-технічних заходів. Ефекти авність 
систем управління з точки зору їх здат аності своєчаасного розпізнавання і 
вирішення проблем є визнача льним чинником успішного функціонування 
підпариємств. Це обумовлено тим, що пра актично кожен учасник вироб аничого 
процесу в своїй діяльності в тій чи інш аій мірі стикається з питаннями 
управління.[4]  
 Основна про аблема підприємства полягає в підатримці життєво 
важливих показників на належаному рівні в умовах, що склалися. Отрим а ння 
прибутку в такому обс аязі, який забезпечував би відтвор аювальний процес 
підприємства в повній мірі, є пріорит аетною метою будь-якого підприємства. 
У зв'язку з цим підвищуєаться значущість проблеми управлі ання 
18 
 
неспроможнаими підприємствами в умовах нестабіль аного економічного 
середаовища[3]. 
Серед проблем забезпеачення економічної безпеки під априємства, які 
підлягають вирішаенню, в першу чергу, слід згадатаи наступні: 
- неповну визнааченість з набором складових економаічної безпеки 
підприємства; 
- наяавність значних утруднень формаліз аованого опису динамічних 
властивостей підп ариємства з метою забезпечення його економ аічної безпеки у 
взаємозв'язку з діями дестабілізуючих факторів; 
- існуаючі труднощі з визначенням складу оці аночних критеріїв складових 
еконаомічної безпеки, а також їх градац аією для різних рівнів безапеки; 
- відсутні загальнаовизнані вітчизняні метод аики оцінки рівня складових 
економіачної безпеки підприєамства, оскільки підходи, що отриамали визнання 
в зарубіажній практиці, не завжди можна застосуавати в умовах транзитивної 
економіки України; 
- відсутність методики комплексної оцінки рівня економічної безпеки 
підприємства з урахуванням усіх її складових. Ця проблема досить істотна, 
оскільки рівні різних складових визначаються за різними шкалами, що 
ускладнює їх зведення в єдиний комплексний показник. 
Перелік праоблем можна було б продов ажувати. Всі вони потраебують 
наукового осмислаення з метою визначення чи вдоско аналення підходів до їх 
ефективноаму вирішенаню. 
Державний каомітет статистики України наадає таку статистику: з 100 
підприємств, які зареєсатрувалися, «виживають» тільки близько 15, інші в період 
до п'яти років ліквідауються. Але в умовах невизнааченості економічної ситуації та 
недосаконалої законодавчої бази щодо антикри азового управління будь-яке 
підприєамство, навіть велике, може опи анитися у стані падіння економічної 
безпекиа. Насамперед це пов'язано з тим, що окремо взяте підприємство не є 
ізолаьованим від економіки. Воно спів апрацює з іншими суб'єктами 
підприєманицької діяльності, державою, споживаачами, які, своєю чергою, 
впливаюать на стан підприємства. Як видно з рисунка 1.1, починаючи з 2016 року 
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збитки підприємств України почали істотно зростати. Це б ауло із-за світовою 
фінансовою кризаою. Так, у 2017 році загальна кількість підприємств, які 
знахаодяться у процедурах банкрутст ава зросла на 37,96% більше ніж у 2016, а 
частка збитакових підприємств на 6,2%[5]  
 
 
Рис. 1.1 Частка збиткових підприємств від загальної кількості підприємств 
України у 2007-2019 рр. 
(Джерело 5) 
Як видно з рисуанка 1.1, починаючи з 2016 року збитки підпр аиємств 
України почали істотно зростати. Це було викликане світовою фінансовою 
кризою. Так, у 2017 році загальна кількість підприємств, які знаходяться у 
процедурах банкр аутства зросла на 37,96% більше ніж у попер аедньому році, а 
частка збиткових підприємств на 6,2% [5] 
За січеань-вересень 2019р. 42,6% вітчизнаяних підприємств працю авали 
збитково. Питоама вага власного капіталу в структурі пасивів становила 34,6%. 
Крім того, 88,5% оборотних активів були сф аормовані за рахунок пот аочних 
зобов'язань, що свідачило про їх низької ліквідно асті, неплатоспароможності і 
значної фінансової залежаності від зовнішніх кредиаторів і інвесторів. 
Згід0но зі стаатистикою, в 2020 році співвідн аошення прибутако0вих і збиткових 
підприємств склала 58,6% і 41,4% найбільша кількість прибутковихпідприємств в 
Україні знаходиаться в Києві, Полта вській та Дніпропе атровській областях. Також 
успішно ведуть бізнес в Київській, Запорізькій та Харківській об аластях — 1,46 
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млрд грн, 1,49 млрд грн і 1,4 млрд грн прибутку відповідно. Найбільш збиткові 
підаприємства знах 0одаяться у Луганській і Донеацькій областях, прит0ому що сума 
збиатків у Донецькій об аласті перевищила 16 млрд грн, а у Луганській області 
понад 50% підпр0иємств працювали без прибутку. За кільакістю усп0ішних 
підприємаств у країні лідирують Черкащина та Івано- Франківська області - 65,4% 
і 62,2%, що, втім, не вплинуло на показники цих рег аіонів. Збитки підприємств 
Черкааської області склали понад 0,6 млрд грн, а Івано-Франківської — 1,4 млрд. 
Із західних регіонів найгірший результат по аказала Рівненська область — збиатки 
там склали 887 млн грн. 
Частка збитако0вих підприємств у 2020 порів аняно з відповідним пері аодом 
минулого року зросла на 4,7 в. п. і склала 50%. Ними допущено 230211,8 млн. 
грн. збитків, що в 5,2 рази білаьше, ніж за січень-березень 2013р. Значаних обсягів 
збитків зазнали підприаємства промисловості (44,7% від загальаної суми збитків); 
оптової та роздрі абної торгівлі, ремонту авто 0транспоартних засобів і мотоциклів 
(18,9%); профаесійної, науакової і технічної діяльності (13,2%). 
Збереження таких тенд 0енацій в подальшому призведе до банкрут 0сатва 
багатьох підприєамств, тому проблема фор амування економічної безпеки 
підприємств в умовах нестабілаьного зовнішнього середовища є актуальною. 
Забезпечення еконао0мічної безпеки підприємства є сукуапн0істю дій, які 
охоплюють: анааліз по0тенційних економі ачних загроз, планува ння заходів протидії, 
контраоль за виконанням прийнаятих захо0дів, аналіз ефек ативн0ості системи 
економічної безпеки[3]. 
Анааліз проблем управління еконо амічною безпекою під априємства показав, 
що всі проблаеми вимагають наук аового осмислення з метою визн а чення чи 
вдосконалаення підходів до їх ефекти авному виріашенню. 
 




Перед біл0ьашістю українських підприаємств, особливо в суча 0снаих важких 
умовах господараювання та в умовах євроінтеграції, стоїть пробл аема ефективної 
21 
 
організації стратаегіч0ного управління  економічною безап0екою, яка здатна 
забезпечити знаиже0ння рівня загроз діяльн аості підприємств від впл аиву внут0ріашніх 
та зовнішніх факторів [6]. Поняття «органаізація стратегічного управління 
еконоамічною без0пекою» є більш кон акретним, проте зміст зали 0шається тим же, це 
– компалекс заходів та спосоабів підтримки господарюю ачого суб'єкта в такому 
ста ні, в якому він здатнаий стійко функціонувати, розвиваюачись у розширеному 
масаштабі, задово0льняти реальні економаічні потреби на рівні страт0егічного 
упраавління, забезпечувати екоаномічну незалежність, протис атояти існуючим та 
раптово виникаюачим небез0пекам та загрозам. 
Важлаива особли 0вість заходів і засобів щаодо стратегічн0ого управлаіння 
економічною безпеакою по0лягає в тому, що в сукуп аності вони повинні створювати 
єдину цілаеспрямовану систему. Системний підхід до її фор амування передбачає 
врахуавання всіх реальн 0их умов, в яких знах аодиться господарюючий суб'єкт як 
об'єкт еконоамічної безпеки на стратегічному рівні [6]. Щоб во алодіти необхідною 
цілеспарямова0ністю, система стратегічного управлі ання економічною безпекою 
повианна мати чітко окреслені елементи, мехаанізм їх роботи та схему взаємодії із 
стратеагією яку обрала та підтри амує підприємство. При її розробці слід спир0атаися 
на найважливіші теоре 0тичні положаення загальної теорії систем. Будь-яка сист0ема 
як відмежаована безліч взаємопов'язаних елементів має свої якісні характеристики: 
 множианність елементів; 
 тіснаий діалектичний зв'язок елементів; 
 сумісність елементів; 
 присутність в системі саме таких елементів, які в сукупності 
дозвол0яають отримати нову системну якість, або, як при 0йанято називати в 
загалаьній тео0рії систем, емерджентні влаастивості, які не притаманні її 
елементам окремо, а виника0ють завдяки їх об'єдн 0анню; 
 внутраішню цілісність системи; 
 відносну обмеженість сукупності елементів від інших систем. 
  Перехаід до ринк0ової економаіки в умовах впливу світової еконо0амічної кризи 
пов'язаний зі складністю «вижи авання» суб'єктів господарювання і, як наслідок, 
необхіданістю їх заахисту самими суб'єктами. Процеси, що відбув а ються в 
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соціально-еконо0мічній сфері у зв'язку із зміно аю стратегії економ0ічної системи, її 
адаптацією до сучасн аих умов, висувають на перший план проб алему стратегічного 
управлінаня економічною безпекою, тому пита ання її забезпечення повинен 
зайняти клаючове місце при прийнятті управлаінських рішень. 
 В даний час не сформ 0оаваний єдиний підхід до розуаміння категорії 
"економічна   безп0ека підприємства". У багатаьох дослідженнях концепція 
організації економічної безп аеки головним чином пов'язана з інфо армаційним 
аспектом, зокрема безпека інформац аійних систем та забезпечаення безпеки 
комерційної інформа ції (Pipkin 2000; Yaroc аhkin 2003; Caralli, Wilson 2004; 
Johnson, Goetz 2007; Shirokova, Knatko 2008; Tawileh et al. 2008; Onwu аbiko, 
Lenaghan 2007, 2009). Частина вчених наполя агають на закритій взаємозв'я азку між 
статусом безпеки та інвестиці айним процесом в орга анізації (Buzan et al. 1998; 
Allen, Sledge 2002; Allen 2005) Як і будь-яака сфера, організаація економічаної 
безпеки має ряд проблем та ризиків[5].  
 До основаних проблем вітчиазняних підприємств від аносять наступні: 
По-пераше, ринкова економіка, побуд аована на конкуренції – це досить 
динамічна система, яка є ризиковою. 
По-даруге, в Україні ще досі віадсутні стійкі норми права за ахисту інтересів 
підприємців. По-таретє, так як українаський ринок ще знахаодиться на стадії 
становалення, існує багато механ аізмів, які ще цілком не опрацьаовані. 
До проблем, що пост а ють перед підприємства ми на шляху до до асягнення 
прийняатного рівня економічної безпаеки науковці відносять такі: 
– переваажність ви0користання реактивного підхо аду (очікування 
негативного впливу загрози і вже подальші заходи щодо ліквідації наслідків 
замість передачасного аналізу можливих шляхів уни акнення цього впливу); 
– необхідність підви ащення якості збору інфо армації не лише про 
конкуреантів, але й про стан влаасної діяльності, що включає першочаерговість 
визначення цілей і стратегії підприємства; 
– недоста тнє застосування аналізу виатрат підприємства на економічну 
безпеку; 
– нехтува ння наявними можливостаями підприємства і спрямування 
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всієї системи еконоамічної безпеки на роботу із загрозами [3]. 
Негатиавний вп0лив на організаацію стратегічного управління економічної 
безпеки маоже мати об‘єктивний і суб‘єктивний характер. Об‘є активний виникає не 
з волі конкаретного підприємства або його персоналу, а суб‘єктив аний саме 
внаслідок неефекти авної роботи підприємства в ціло аму або ж його персоналу 
(передусім керівни аків і менеджерів). 
Джерела ми негативного впливу на орган аізацію стратегічного упраавління 
економічної безпеки підп ариємства можуть бути: свідомі чи не асвідомі дії окремих 
осіб і суб‘єактів господарювання (органів держа авної влади або підприємств-
конкурентів); збіг об‘єкт аивних обставин ( форс-мажорні обставини, інновації 
тощо). 
Варто зазначи ати, що існує ряд причин від яких зал аежить стратегія 
економічної безп0еки підприємства. Зокре ама, від кризових явищ в економіці, 
надзвичаайних подій, стихійних лих, неперед абачених змін кон‘юнктури ринку, 
соціальної напруж аеності, управлінської некомпетентності, а так аож невиконання 
партнерами, постачаальниками, замовниками та клієн атами своїх обов‘язків по 
оплаті контарактів, постачанні продукції або змі ани умов договору[6]. 
Таким чиноам, на стратегію економічної безпеки вплив а ють різні фактори, 
які можуть бути об‘єктаивними і суб‘єктивними, еконо амічними та 
позаекономічними, внутр аішніми та зовнішаніми. 
Ці пробле0ами пропонували вирішувати виходячи з перед аумови, що ступінь 
надійності всієї систем аи збереження інформації визнача ається рів0нем безпеки 
найслабкішої її ланки, якою вважається персонал організації. 
У цілому маожна виділити кілька груп підхо адів вітчизняних і зарубіжних 


















виходаить із стану господарю аючого суб'єкта, 
який характераизується наявністю 
стабільного доходу та інших ресурсів, що 
дозволяають підтримати рівень жаиття на 





розглядається з точки зору загрози, впливу 
зовнішаніх факторів, непеаредбачених 
обставин. 
Базуєтьася на економічних поняттях 





ґрунтуєаться на умови вижива ння і 
функціонування підпр аиємства в умовах 
дестабілізауючого дії непередба чуваних і 





говоритаь про те, що економічна безпека 
визначається наявністю конкуарентних 
переваг, зумовлених відповідністю 
потенціалу підпариємства і його стратаегічних 
цілей. 
(Джерело 6) 
Існує та0каож два підходи до органі азації  стратегіачного управління 
економічної безпеки, засно авані на двох критеріях. Першиай підхід засноаваний на 
використанні пон аять загрози і захищен аості від загроз. Другий підхід, уни акаючи 
вживання поняття погро ази у визначенні безпеки, базуєтьася на управлінських або 
економічних понятатях: ефективність, досягнення мети, функці аонування, 
розвиток. Іс0нують також визнаачення, що об'єд0нують або змішуючі обидва 










Підходи до організації процесу управління економічної безпеки, 
засновані на критеріях 
 
Перший підхід (захист від загроз) 




«Під  еконоамічною  безпекою 
підприємницької  структури розуміється 
захищеність її жаиттєво важливих інтересів від 
внутрішніх і зовнішніх загроз, тобто захист 
підприєамницької структури, її кадарового та 
інтелектуального потенціалу, інформації, 
технологій, капаіталу і прибутку, який 
забезпеачується системою заходів 
спеціального правового, економічного, 
організаційного,  інформаційно- технічного і 
соціальногохарактеру».[5] 
«Економічна       безпека 
промислового    підприємства   –  це 
безперервний  процаес забезпечення  на 
промисловому      підприємстві,    що 
знаходиться  в    певнаому  зовнішньому 
оточенні, стаб0ільності  його функціонування 
фінансового рівнаоваги і регулярного одержання 
прибутку, а також можливості виконання 
поставалених цілей і завдань, його здатнаості до 
подальшого розвиткy і вдоск0оналення на різних 
стадіях життєваого циклу підприємства і в процесі 
зміни конкуре0нтних ринковаих стратегій».[5] 
 «Безпека підп0риаємства – це такий стан його 
правових економічних і виробничих відносин, а 
також матеріалаьних, інтелектуальних та 
інформаційних ресурсів, що виражає зда тність 
підпри0ємства до 
стабаільного функціоанування». [5] 
 «Економі0чна  безпека підприєамства – це стан 
підприємства, що характераизується його здатністю 
нормалаьно функціонувати для досаягнаення своїх 
цілей при існуюачих зовні0шніх умовах і їх зміні в 
певни межах» Під нормальним тут розуміється таке
 функціонування підприаємства, яке в 
існуючих зовніашніх умовах забезпечує  досягнення 
підприємством поставлаених цілей оптимальним або 




Продовження таблиці 1.2 
«Еконоамічна безпека підприємства – це стан найбілаьш ефективного використання 
корпоративних ресурасів для запобігання загроз і забезпечеання 
стабільного функціонування підприємства в даний час і в майбутньому». [5] 
«Економаічна безп0ека підприємства (фірми) – це такий стан даного господарського суб'єкта, 
при якому життєво важливі компоненти струк атури та діяльн0ості підприємства характеаризуються 
високим ступаенем захищеності від 
небажаних змін». [5] 
 
 (Джерело розроблене автором) 
Ці підхаоди до організації процесу страт аегічного управління економічної 
безпеки дають можливість роазглядати поняття безпеки з різних точоак зору. 
Перший. Існує об'єакт (підприємство), що характери азується серед інших 
наявністю якогаось виділеного параметра (структури, норм а льного 
функціонаування життєво важливих інтересаів, потреб, існування, прогаресивного 
розвитку, тощо). Існ аують (a priori) загрози цього парамаетру – явища, здатні 
вплинути на нього небажа ним чином. Якщо ж цей пара аметр захищений від 
загроз, то забезпеачена і безпека об'єкта. Передба ачається наявність у об'аєкта 
якогось основаного, важливого параметра, і обов'язково існува ання загроз цим 
параметром. Потім робиться припущен аня (досить сміливе), що якщо цей 
парамеатр захищений від таких загроз, то це і є стан бе азпеки об'єкта. При цьаому 
критерій захищаеності параметра, часто відсутня, втім, як і обґраунтування вибору 
саме ці парамаетри і критерії[3]. 
Другий. Існує об'єкт (підп ариємство) і у нього є цілі, які він нам а гається 
досягти. Об'єкт має д аеяку внутрішню структуру (середовище) і існує в дея акій 
зовнішньому середовищі. В силу певн аих властивостей внутрі ашньої структури 
(середовища) весь об'єакт може володіти деяким власативістю, (перебувати в стані), 
званому «безпека»[3]. Це ознаачає, що якщо зовнішнє середоавище і справляє на 
нього негативаний вплив в певних межах, то об'є акт все одно функціонує і дося агає 
своїх цілей. Як втім, якщо сераедовище і не чинаить на нього таких впливів, тобтао 
загроз. І якщо змі ана зовнішніх умов не виход ааить за певні межі, то 
функціонування і досягнення їм своїх цілей гарантовано.Якщо перший підхід 
розглядає еконаомічну безпеку швидше як необхідна умова досяганення 
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підприємаством своєї мети, то другаий підхід – швидше як досататня умова.  
На підставі аналізу різних підхаодів до визначення еконаомічної безпеки, 
можна стверджувати, що стратегічне управління еконоамічної безпеки 
підпраиємства —  яке, на відміну від наявних, запропоновано розуміти у 
довгостроковій переспективі, пов‘язаних із забезпеченням можливості 
досягнення поставлених стратегічних цілей діяльності підприємства щодо 
економічної безпеки підприємства, своєчасної діагностики підприємства, 
створення умов для фінансового розвитку підприємства з метою збільшення 
прибутку  суб‘єкта господарювання. 
 
1.3 Методичні підходи до оцінювання системи економічної безпеки 
підприємтсва 
 
Еконоамічна безпека підприаємства, будучи самостійним рівнем систе ами 
безпеки суспільства, вплаиває практично на всі рівні. Стан за ахищеності 
економічних інтереасів підприємства, пов'язаних з його виробаничої, фінансової, 
інвестиційної, грома дської та іншими видами діяльаності, є метою системи 
забезпечення економічної безпеки підприємства. 
Рівень еконаомічної безпеки визначається переваищенням фактичних значень 
окреамих показників діяльності підприємства крит аичних обмежень індикаторів, та 
за кожаним рівнем вказані пріоритетн аі структурні складові, що надає даному 
підходу ознак обмежеаності та суб‘єктивізму. В.М. Геєць ототожнює оцін аювання 
рівня економічної безпеки підприємства з оцін аюванням стану корпоративних 
ресурсів [7]. О.А. Грунін та С.О. Грунін приділяють  увагу  виявленню  загроз,  що 
знаачно   звужує   зміст  поняття «економіачна безпека підприємства» та спотв аорює 
процес її забезпечення [8]. В.С. Гусєв пер аедбачає використання індикаторів, які 
визначаютаься суб‘єктивно та потребують постійного уточнення [8]. Г.Є. 
Дем'яненко визначає суп аеречливі складові економічної безпекаи торгового 
підприємства, що наадмірно ускладнює процес оцінювання [9]. С.Б. Довбня та 
Н.Ю. Гічова діагнаостують рівні економічної безпеки як поточний, так атичний та 
стратегічний, але не обґрун атовують віднесення склад аових до даних видів безпеки 
[8]. В.А. Забродський та М.О. Кизим проп аонують використання складних 
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математичниах розрахунків, що часто не є доцільним в практичній діяльно асті 
управління підприє амством  [7,  58].  В  роботах Мартинова О.І.  [9] увагу придаілено 
оцінюванню невизначеності та рівня ймовір аності небезпеки, що є лише одним з 
багатьох завдань комплексного оцінювання економічної безп аеки підприємства. 
Д.В. Коавалев та І.В. Плетникова розглядають оціню авання економічної безпеки як 
оцінбвання ресурсного стану за дискусійним набором складових та показ аників 
[10]. Д.В. Ковалевим [11] та В.Т. Шлемко [9] визнач аено систему індикаторів, 
який притааманний суб‘єктивізм та відсаутня формалізація розрахун аків. Г.В. 
Козаченко, В.П. Пономарев та О.М. Ляшенко оціню ають економічну безпеку на 
оснаові величини реінвестованого приб аутку, що не дозволяє комплекс ано 
здійснити її забезпечення, тому що екон аомічна безпека підприємс атва є 
комплексною категорією [10]. С.М. Марущак рівень екон аомічної безпеки 
пропонує визначати експертним шляхом, що не дає мож аливості чітко 
обґрунтаовувати управлінські рішення [11]. С.Н. Мищенко обґрун атував залежність 
ринкової вартості підприємства та рівня його еконо амічної безпеки [8]. Є.О. 
Мініна відоакремлює такі криатерії економічної безпеки підприємства, як фінансові 
показники та показники кіл аькісного оцінювання зовні ашньої загрози [9]. Є.О. 
Олейніков лишає дискусійним питання перелік складових та показників оцінки, 
також не вказані види локальних функцій [9]. Мето адичний підхід Н.С. 
Третьякової базується на наяваності прибутку, що не вра аховує багатьох інших 
покаазників, які розкривають багатозначність еконо амічної безпеки підприє амства 
[10]. В.Ю. Халиною використано при оцінюванні екон аомічної безпеки 
підприємства лише показники динаміки за складовими та не обґрунтовано 
визначення її рівнів [12] 
Сист0емою забезпеачення економічної безпеки підпри аємства вважається 
комплекс заходів, що мають еконо амічну і правову природу і спрям аованих на 
досягнення і підтр аимання стану економічної безпеки підприєамства та 
здійснюваних у відповаідності зі стратегічним планом його розви атку . [8] 
Визначення сутності економаічної безпеки підпр аиємства, системи її 
забезпечеання, об'єкта і суб'єкта системи є основою розробки комп алексної системи 
забезпеачення економічної безпеки підприємс атва, відправною точкою досліджень 
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у сфері створеання механізмів оцінки та моніторингу екон аомічної безпеки 
підприємства та заходів по її забезпеченню. 
1) Об'єктаом системи економічної безпеки виступає все те, на щоспрямовані 
зусиалля щодо забезпечення безпеки: різні види діяльності підприємства, персонал 
підприємства, майно і ресурси підприємства. 
2) Діяльнаість суб'єкта системи забезпечеання економічної безпеки 
підприємництва харак атеризується не тільки особливостями і харак атеристиками 
об'єкта, але і специф аічними умовами зовнішнаього середовища, що оточує суб'єкт 
підприєманицької діяльності. Виходячи з цього, можна виді алити дві групи 
суб'єктів, які забезпечують економічну безпеку підприємництва. 
До зовнішнаіх суб'єктів відносяться конкурен ати, контрагенти, банки, органи 
законода вчої, виконавчої та судо авої влади покликані забезпечувати безпеку всіх 
без винятку законо аслухняних учасників підприє амницьких відносин, причому 
діяльаність цих органів не може контрол аюватися самими підприємцями. Ці органи 
фоармують законодавчу основу функці аонування і захисту підприєм аницької 
діяльності в різних її аспектах і забез апечують її виконання. 
До внутраішніх суб'єктів віднося аться працівники власної служби безпеки 
фірми (підприємства), запрошаені працівники із спеціал аізованих фірм, що надають 
послуги з захисту підприєм аницької діяльності - особи, підрозаділи, служби, 
органи, відомства, установи, які безапосередньо здійснюють діяльність щодо 
захисту еконаомічної безпеки конкретного суб'єкта підприємаництва. 
Забезпечення економі ачної безпеки передбачає виділеання, аналіз і оці анку 
існуючих загроз за кожною з функці аональних складових і розро абку на їх основі 
системи протидіють і попе ареджувальних заходів. Фінансаова склаадова 
характеризує фінаансову забезпеченість підприємства. Про ослаблення фінансової 
безпеки свідчать: знижаення ліквідності; підвище ання кредиторської та 
дебіторської заборгова ності; зниження фінансової стійкості і т. п. За дану 
складову еконаомічної безпеки відповіадають фінансові й економіачні служби 
підприєамства. Оцінку фінансової безпеки підприє амства можна виконати на 
основі аналіазу його фінансової стійкості [8], ступінь якої визна ачається виходячи з 




Особлаивої уваги заслуговує визна ачення факторів (груп) та час аткових 
показників фіна нсової безпеки, які повинні відобража ати стан фінансової системи 
підприємства, слугува ти базою для внесення, за необх аідності, відповідних 
коректив в його роазвиток. Їх вибір обумоавлюється тим, що всі показники в 
компалексі повинні визначати економічну безпеку підпр аиємства. Фактори 
економічної безп аеки підприємства упорядковані на ос анові експертного методу. В 
резулаьтаті було обрано наступні показники факторів економ аічної безпеки 
підприємсатва: ліквідності; фінансової стійкості; рентаб аельності; ділової 
активності[8]. 
Адекаватні математичні моделі для управління економ аічною безпекою 
вимагають всебічного врах аування факторів невизначеності, пов‘язааних з 
особливостями функ аціонування підприємств в сучасних рин акових умовах. [9]. 
Розроблаено багатофакторну нечітко-мноажинну модель аналізу рівня 
економічної безпеки підпраиємства, що дозволяє розрахувати інтегра альний 
показник економічної безпеки під априємства на основі відповідної систем аи груп 
факторів, розподілених за нечіткими рівнями. 
Економічна безпеака підприємства (І) може бути оціанена на основі значень 
узагальнених груп показників: 
І = fZ(Y1, Y2, Y3, Y4)                                                                                  (1.1.) 
де Yi– відповаідна і-та група показників. 
У свою чергу, комплеаксне значення кожної з вказааних груп показників 
було розраховане за наступними кое афіцієнтами (табл. 1.3.). 
Таблиця 1.3. 
Групи показників економічної безпеки підприємства 
 
Назва групи Назва показника Позначення 
 
Оцінка ліквіадності активів 
(Y1) 
Коефіцаієнт покриття Х1 
Коефіцієнт швидкої лікавідності Х2 







Продовження таблиці 1.3 
 
Оцінка фінанасової стійкості 
(Y2) 
Коефіцаієнт фінансової стабільності Х4 
Коефіцієнт незалежнаості (автономії) Х5 
Коефіцієнт маневреності робочого капіталу Х6 
 
Оцінка рентаабельності (Y3) 
Коефіцієнт рентаабельності активів Х7 
Коефіцієнт ренатабельності власного капіталу Х8 
Коефіцієнт рента бельності діяльності Х9 
Коефіцієнт рентабельності продукції Х10 
 
Оцінка діалової активності 
(Y4) 
Коефіцієнт обоаротності основних засобів Х11 
Коефіцієнт оборотності активів Х12 
Коефіцієнт обораотності власного капіталу Х13 
 
Джерело: [9] 
Настаупним кроком було здійснення розрахунку знач аимості факторів за 
правилом Фішберна. Результат подано у табл. 1.4. 
Таблиця 1.4. 
 
Групи показників економічної безпеки підприємства 
 
 
Назва групи Вага групи 
 






Коефіціаєнт покриття 0.107 
Коефіціаєнт швидкої ліквідності 0.107 






Коефіцієнт фінаансової стабільності 0.08 
Коефіцієнт неазалежності (автономії) 0.08 









Коефіацієнт рентабельності активів 0.04 
Коефіцієнт рентабельності влаасного 
Капіталу 
0.04 
Коефіціаєнт рентабельності діяльаності 0.04 






Коефіцієнт оборотаності основних засобів 0.027 
Коефіцієнт оборотності активів 0.027 





Після отаримання вагових коефіцієнтів було здійсанено обрахунок 
інтегральних пока азників по групах коефіцієнтів Y1-Y4 та інтегральаного показника 
оцінки екаономічної безпеки підприємства І. 
Для кожного маоменту часу за всіма групами показ аників отримаємо згортання 
цих пока зників в межах своїх груп за рівн аями 
відповідно: 
                                                                              𝐴𝑙 = ∑𝑛 𝑋𝑙 𝑟𝑖𝑗 (1.2.) 
 𝑗=1  𝑗 
де l – нечіткаий рівень відповідної групи показ аників, l {«ДН»; «Н», «СР»; «В»; 
«ДВ»}; 
n – кількіасть показників відпові адної групи; 
X𝑙 – показаники відповідної групи; 
𝑟𝑖𝑗 – ваги показників відповідної групи. 
Інтегралаьну оцінку фінансової безпеки підприє амства розраховано за 
формулою: 
 
                                                                                                                      
                           𝑖=1   
𝐴𝑙 𝑟𝑖 (1.3.) 
Для оціанки інтегрального показника рівня екон аомічної безпеки підприємства 
необхідно форма лізувати вигляд показаника, тобто описати ті рівні, за я акими буде 
проводитися компалексна оцінка рейтингу підприє амства. Ґрунтуючись на типи 
фінансової стійкості, крізь призму яких науковці розглядають питання економічної 
безпеки підприємства для інтегаральної оцінки її рівня виділаимо нечіткі 
підмножини [15]: 
1) Економіачна небезпека («ДН») – підприємство характеризаується як таке, 
що має дуже низьку фіна ансову стійкість, воно знаходиться на межі банкр аутства, за 
якого запаси і ви атрати більші суми власних оборотн аих коштів, кредитів під 
товарно-матеріаальні цінності. 
2) Хитлива економічана безпека («Н») – ситуація, за якої відб аувається 
порушення платоспроаможності, але зберігається можливаість відтворення рівноваги 
платіжних засоабів і платіжних зобов‗язань за рахуанок залучення тимчасово вільних 
джерел засобів в оборот підаприємства. 
𝐼 = ∑ 
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3) Нормалаьна економічна безпека («СР») – гарантується платосапроможність 
підприємства. Середня фінансова стабільність. 
4) Висока еакономічна безпека («В») – підприємство характеризується 
високою фінансовою стабільністю, має високаий запас конкурентоспроможності. 
5) Абсолютна  економічна безпека («ДВ») – фінанасовий стан підприємства 
стабільний, такий, що швидко розви авається, характеризується досить високим 
рівнем платоспароможності у порівнянні з іншими підприєамствами. 
Класифіка тор інтегрального показника оцінки рівня еконо амічної безпеки за 
виділеними нечіткими рівнями наведений в рис.1.2. 
 
Рис. 1.2. Класифікація інтегрального показника оцінки рівня економічної безпеки 
 
 
Рис.1.2 Класифіка тор інтегрального показника оцінки рівня еконоамічної 
безпеки за виділеними нечіткими рівнями 
Джерело: [2] 
Відповідно до класиф аікатора, відображеного у рис. 1.2., можна ви азначити 
рівень економічної безпеки підприємства. 
2) Ринакова складова відображає ступі ань відповідності внутрішніх 
можливостей розвитку підп ариємства зовнішнім, які складаються в ринко авому 
середовищі. Про ослаб алення ринкової безпеки свідчать: зме аншення частки ринку, 
займаної підприємством; послабалення конкурентних позицій і здатності проти адіяти 
конкурентному тиску; зни аження адаптаційних можливостей підпр аиємства до змін 
на ринку, відставананя від вимог ринку і т. д. За дану складову еконо амічної безпеки 
підприємства повинна відповіадати служба маркетингу. Оцінку рівня ринк аової 
безпеки можна виконати на основі наступного підходу[2]. 
Суть підхаоду полягає в оцінці ступеня відповіданості внутрішніх можливостей 
розвитку підпри аємства зовнішнім генеруються ринко авим середовищем. Фактори 
ринкового сереадовища та фактори, що визна ачають внутрішні можливості 




Вплив кожного з факт аорів (як зовнішнього середовища, так і внут арішньої) на 
ринкову безпеку підприємства оцінюють за допомогою коефіцієнтів упевненості, які 
вимірюютаься за шкалою від -1 до +1. Кожен з факто арів розглядається як свідоацтво 
про наявності чи відсутн аості загроз ринкової безпеки підпариємства. При цьому 
можливості і саильні сторони оцінюють від 0 до +1, а загрози і слабкі стораони від 0 
до-1. Значенаня коефіцієнта впевненості відображає ступінаь впевненості в тому, що 
вплив вимірюваного їм фаактору збільшує (+) або зменшує (-) ступінь  
ринкової безпеки підприємства.  
Значення коефіацієнтів упевненості (оцінки) факторів визна чають на 
підставі минуалого досвіду діяльності або експертниам методом, в якості експер атів 
можуть виступиати керівника і провідні фахівці підпр аиємства. Отримані оцінки 
послідовно комбінуюать (до отриманої підсумкової оцінки двох фак аторів додають 
оцінку наступного фактору і т. д.) за відомими  правилами [2]: 
𝐾0 = 𝐾1 + 𝐾2 ∗ (1 − 𝐾1) (1.4.) 
Якщо 𝐾1 > 0 і 𝐾2 > 0; 
 
𝐾0 = −(|𝐾1| + |𝐾2| ∗ (1 − |𝐾1|)) (1.5.) 
Якщо 𝐾1 < 0 і 𝐾2 < 0; 
К =




Якщо 𝐾1 і 𝐾2 мають різні знаки. 
Інтегральану оцінку всього комплексу фактор аів порівнюють з табалицею 
прийняття рішень (табл. 1.3.) і роблять вис ановок про рівень ринкової безп аеки 
підприємства. Необхід ано відзначити, що при оцінці можуть роз аглядатися як ті 
фактори зовнішанього середовища і самого підприє амства, які характеризують його 
реальну діяльні асть, так і ті, які характеризують його потенці айні можливості 
розвитку. Відповідно, оцінка здійсн аюється: реального (дійсного) рівня ри анкової 
безпеки; потеанційного, який буде досягнутий, якщо підп ариємство реалізує 





Рівні ринкової безпеки підприємства 
 
Значення інтегральної оцінки Висновок щодо рівня ринкової безпеки 
𝐾0 ≤ −0,8 Краизовий стан 
-0,8 < 𝐾0 <-0,6 Критаичний рівень безпеки 
-0,6 < 𝐾0 < -0,3 Передкритичний рівень 
-0,3 < 𝐾0 < 0,3 Ситуаація невизначеності 
0,3 ≤ 𝐾0 < 0,6 Нестійкий стан 
0,6 ≤ 𝐾0 < 0,8 Нормальнаий рівень безпеки 
𝐾0 ≥ 0,8 Абсаолютна безпека 
Джерело: [2] 
 
3) Інтерфейсна складова характе аризує надійність взаємодії з економічними 
контрагентами. Загрозу даної скла адової економічної безпеки підприєамства 
представляють можлаиві непередбачені зміни умов вза аємодії (аж до розриву 
відносин) з економічн аими контрагентами: постачалаьниками, торговими і збутовими 
посередниками, інвесторами, спо аживачами і т. д. Відповідальність за дану скл а дову 
економічної безпеаки несе служба маркетингу [26, c. 15]. 





 𝑂𝑖   
𝑚𝑎𝑥 
 
де 𝑂𝑗𝑖 - відносна оцінка j-го контрагента по i-му критерію; 
𝑂𝑖 - бальна оцінка 𝑗 - го контрагента по 𝑖-му критерію; 
𝑂max - максимально можлива оцінка. 








де 𝐵𝑗𝑖 - вагомість 𝑖-го пока зника для 𝑗-го контрагента. Оцінку взаємодії з усією 
сукупністю контрагентів Hзаг розраховують як середньаоарифметичну. В 
залежності від її значення можна вид аілити наступні рівні економічної безпеки (табл. 
1.6.). 
Таблиця 1.6. 
 Рівні економічної безпеки підприємства 
 
Показник Стан 
Hзаг = 1 Абсолютна безпека 
–0,75 ≤ Hзаг < 1 Нормальна безпека 
0,50 ≤ Hзаг < 0,75 Нестабільне положення 
0,25 ≤ Hзаг < 0,50 Критичний стан 
0,00 ≤ Hзаг < 0,25 Кризовий стан 
Джерело: [12] 
В залежнаості від специфіки економічного контра агента перелік критеріїв може 
бути змінений. Оцінка надіайності кожного з контрагентів вик аонується в таблицях 
аналогічних табл. 1.7. Вона характаеризує ступінь відповідності аналізованого 
конатрагента кожному з оціночних критеріїв. Оцінки проставлаяються шляхом 



















Імідж  1    
Досвід роботи 1     
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Тенденції розвитку  
1 






Оцінка в балах 1 3 2 0 0 
Джерело: [12] 




підприємства. Негаативні впливу на дану складову надають: втрата провід аних 
висококваліафікованих працівників, що призво адить до ослаблення інтелеактуального 
потенціалу підприє амства; зниження питомої ваги інже анерно - технічних і наукових 
працівників у зага льній кількості працююачих; зниження винахідницької та 
раціоналізаторської активності; зниження осві атнього рівня працівників і, особливо, 
осіб апарату управління. 
За данау складову безпеки повинна відпоавідати кадрова служба (відділ кадарів) і 
особисто головни ай інженер. Рівень інтелектуа альної складової економічної безпеки 
може бути визначений настуапним чином. 
Розраховують значення наступних показників (коефіцієнтів) [12, c. 15]: 
плинаність працівників високої кваліфаікації, розраховується як відно ашення 
кількості звільанених працівників до загаль аної кількості працівників даної 
кваліфікації; 
питома вага інж аенерно-технічних і наукових працівни аків, розраховується як 
відношення їх кількості до всього кількості працюючих; 
показник винахі адницької (раціоналізаторської) активнос аті, визначається як 
відношення кількості винахо адів (рацпропозицій) до кількості працюю ачих або 
інженерно-технічних працівників; 
показаник освітнього рівня, визначається як відн аошення кількості осіб, які 
мають вищу (спеціа льну) освіту відповідно до профілю діяльності підприє амства, до 
загальної кількості працюючих і т. п. 
Ці та інаші аналогічні показники (коефіцієнти) порівн аюють з показниками 
інших підприємств або анал аізують у динаміці (природно, при цьому враховую ать 
економічні показники діяльаності аналізованого і порівню аваних підприємств). 
Спочатку значаення всіх показників зводять в інтегральний, вико аристовуючи 
наступну формулу (відомий у матема атиці метод відстаней). 
                                                            П𝑢 = ∑𝑛 (1 − 𝛿𝑖) ∗ 𝐵                                                                         ( 1.9.) 
де 𝑛 - кількість показників;  
𝐵𝑖 - вага 𝑖-го показника; 
𝛿𝑖 - відносна оцінка 𝑖-го показника; 






дять середні значення інтегра
а
льного показника (П𝑢𝑐𝑝) для галузі 
(ринку), або ж для конкретаного підприємства за ряд років. При ць аому можна задати 
певний діапазон середніх (0,7 П𝑢𝑐𝑝 ≤П𝑐𝑝 ≤1,3 П𝑢𝑐𝑝). 
За ступеанем відхилення фактиачних значень від середнього можна судити про 
рівень інтелектуальної складової екон аомічної безпеки (табл. 1.6.). 
Таблиця 1.6. 
Рівні інтелектуальної складової економічної безпеки 
 
Показник Стан 
П𝑢 < П𝑐𝑝 Рівень інтелектуальної безпеки вищий за середній 
П𝑢 ≥ П𝑐𝑝 Рівень безпеки нижчий за середній 
0,7П𝑢𝑐𝑝 ≤ П𝑐𝑝 ≤ 1,3П𝑢𝑐𝑝 Середній рівень безпеки 
Джерело: [12] 
4) Кадроава складова характеризує кадрову забезпе аченість підприємства. До 
основних негатаивних впливів відносять: відтік кадрів; плинн аість кадрів; фізичне 
старіння кадрів, старіння їх знань та квалі афікації; низька кваліфікація кадрів; 
поєднаання основної діяльності з роботою в інших організ а ціях, що пов'язано як з 
низькою віддачею праців аника, так і з можливим виходом конфід аенційної 
інформації за межі підприєамства. За дану складову безпеки пови анна відповідати 
кадрова служба (відділ кадрів). 
Розрахаунок рівня безпеки для кадрової складової викон аують аналогічно 
викладеному вище, вно асячи зміни до складу показників. У ряді випадків пок а зники 
інтелектуальної та кадарової складової економічної безпеки підприєамства об'єднують 
[12,c.17]. 
Технологіачна складова характеризує технол аогічний потенціал і ступінь його 
захищеності. 
До осноавних негативних впливів відносять: 
– дії, спрямовані на підраив технологічного потенціалу підприємства; 
– порушення техноалогічної дисципліни; 
– моральне старінаня використовуваних технологій. 
Протидією повинна займат аися технологічна служба (контроль технологічної 
дисципліни, удоскоаналення існуючих і розробка нових ефектив аних технологій 
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тощо). Пока зники рівня технологічної безпеки можуть бути розр а ховані аналогічно 
двом попереднім складових, однак склад показників буде іншим. 
Так, наприкалад, слід використовувати такі показники, які хар а ктеризують 
технологічний поте анціал і технологічну безпеку підприє амства (природно, з 
урахуванням економічних результатів їх діяльності): 
 рівень прогр аесивності технологій, розраховується як відно ашення кількості 
використовуваних прог аресивних сучасних технологій (на рівні кращи ах серед 
підприємств, що працюають на конкретному ринку) до загальн аої їх кількості на 
підприємстві; 
 рівень прогрес аивності продукції, що розраховує аться як відношення 
кількості найменаувань вироблених нових прогр аесивних видів продукції (на рівні 
кращих зразків серед підприєамств, що працюють на конкре атному ринку) в 
загальній їх кількості; 
 рівень технологічаного потенціалу, що розраховується як частка  технічних і 
технологічних рішень на рів ані винаходів у загальній кількості нових рішень, 
використовуаються у виробничому пр аоцесі і т.д [12]. 
5) Правова складова. Основними загрозами безпеки є: 
– недостатная правова захищеність інтересів підпариємства договірної та іншої 
ділової документації; 
– поруашення юридичних прав підприємства та його праацівників; 
– навмисне або ненавми асне розголошення комерційно ва ажливих відомостей; 
порушення норм патентного права. 
Протиадією повинна займатися юридична та пат аентно-ліцензійна служба 
(правове забезпечення діялаьності підприємства, юридична опрац аювання договірної 
документації, ведеання судових і арбітражних розглядів, правове навчання 
персоналу, ведення патентного фонду підприєамства, контроль порушень норм 
патентного права, цензура публікацій). Рівень правової безпеки може бути 
визначений в залежн аості від співвідношення втрат, понесених підп ариємством (як 
реальних, так і у вигляді упущ аеної вигоди) внаслідок поруш аення правових норм 
(наприклад, виплат за по азовами через порушення юридичних норм і прав), і 
загального розміру запобігнутого юридичною службою втрат. Для оцінки може бути 





Рівні правової складової економічної безпеки 
 
Показник Стан 
немає Абсолаютна правова безпека 
від 0 до 25 % Ноармальна правова безпека 
25 % - 50 % Нестабільаний стан 
50 % - 75 % Критиачаний стан 
75 % - 100 % Краизовий стан 
Джерело: [11] 
6) Екологіачна складова. Негативні впливи на економічану безпеку, що 
відноасяться до даної складової: 
– загроза здоров'ю праацівників підприємства; 
– втрата прибутку внаслідок високого рівня екологічних штрафів і платежів; 
– зниження каонкурентоспроможності підпр аиємства і продукції; 
– підрив іміджу підприємства. 
Протидією повинна займаатися  служба екологічної безпеки (контроль 
екологічності та  екологізація всіх сторін діяльнаості підприємства). Рівень 
екологічної безпеки підп ариємства може бути укрупнено виз аначена наступним 
чином: 
– абсолюатна екологічна безпека, якщо забрудн аюючих речовин у викидах (у 
повітряне, водне середовище і ґрунт), що супроводжують діяльність підприємства, 
немає; 
– нормаальна екологічна безпека, якщо фактична концентрація 
забруднюючих речовин у вик аидах знаходиться в межах гранично допустимої 
концентрації (ГДК); 
– нестійкаий екологічний стан, якщо фактична к аонцентрація забруднюючих 
речовин у викидах (по більшості забрудн аювачів) перевищує ГДК не біл аьше ніж на 
50 %; 
– критичнаий екологічний стан, якщо фактична концент арація забруднюючих 
речовин у викидах (за більшості забр ауднювачів) перевищує ГДК більш ніж у два 
рази [12]. 
7) Інформааційна складова. Рівень цієї складо авої економічної безпеки 
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визначаається часткою непованої, неточної та суперечаливої інформації, 
використаовуваної в процесі прийняття управлінсаьких рішень. 
Протидією поваинна займатися інформаційно-аналітична служаба спільно зі 
слуажбою охорони (аналіз достові арності інформації, що надх аодить, збір, 
накопичення, систеаматизація та зберігання інформа ції, захист інфорамації від 
несанкціонованого достуапу, підтримка зв'язків з діловим аи партнерами і широкими 
верствами громадськості). 
                                                                        𝐾𝑢 = 𝐾пл ∗ 𝐾т∗ 𝐾пр (1.10.) 
В якості пока зників рівня інформаційної безпеки можуть бути вико аристані 
наступні коефіцієнти: 
– коефіцієнт повно ати інформації (𝐾пл), що розраховуєтаься як відношення 
обсягу інформації, наявн аої в розпорядженні особи, що приймає рі ашення (ОПР), та 
обсягу інформації необхі адної для ухвалення обґрун атованого рішення;коефіцієнт 
точності інформації (𝐾т), що розраховується як відношення обсягу релевантної 
інформації до зага льного обсягу наявної в розпорядженні ОПР інформації; 
– коефіацієнт суперечливості інформації (𝐾пр), що розраховаується як 
відношення кількості незалеажних свідоцтва на користь ухвалення рі ашення до 
загальної кількості незаалежних свідчень у сумарному обсязі релевантної 
інформації. Обсяг інформації може бути розрахо аваний в сторінках фо армату А4, 
кількості символів тексту, Кбайт, Мбайт і т. п. Рівень інформаційної безпеки може 
бути визна чений на основі значень твори трьох зга аданих коефіцієнтів (табл. 1.9.): 
Таблиця 1.9. 
Рівні інформаційної складової 
 
Показник Стан 
𝐾𝑢 ≥ 0,7 Рівень безпеки високий 
0,3 ≤ 𝐾𝑢 < 0,7 Рівень безпеки середній 
𝐾𝑢 < 0,3 Рівень безпеки низький 
Джерело: [12] 
8) Силаова складова. До основних негативних впливів, що характеризують 
цю складову, відносять: 
– фізичні і мора альні впливи, спрямовані на конкретних особистостей, в 
особливості керівництво та провідних фахівців підпри аємства з метою заподіяти 
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шкоду їх здоаров'ю (фізичному і психологічному), а також ре апутації та 
матеріального благопаолуччя, що становить загрозу нормал аьній діяльності 
підприємства; 
– негативні вплаиви, які заподіюють шкоду майну підп ариємства, несуть 
загрозу зниження вартаості його активів і втрати економіч аної незалежності (у т.ч. 
доступ до конфіденці айної інформації підприємства, вклю ачаючи промислове 
шпигунство; дезінформація; знищення інформації тощо). 
Протидією негат аивним впливам, що належать до силов аої складової повинна 
займатися служба охорони (забезпечення фізичного захисту керівництва 
підприємства, органі азація пропускного режиму, охорона бу адівель, приміщень, ліній 
зв'язку та обладнання, захист інфоармації від несанкціонованого доступу, 
забезпечення режаиму секретності документів і матеріалів, забезп аечення безпеки в 
екстремалаьних умовах, навчання персоналу розпізнав а ти небезпеку і вживати 
заходів самозахисту). 
Рівень цієї склаадової економічної безпеки підприємства може бути визнаачений 
на основі оцінки ймовірн аості реалізації зазначених вище (а також інших 
аналогічних) заагроз. Ця ймовірність (Р) може бути розраахована як об'єктивно частота 
негативних впливів у ми анулому і поточному періодах діяльності під априємства, або 
ж суб'єктивно - метаодом експертних оцінок. При цьому до уваги нео абхідно брати 
можливий збиаток, внаслідок реалізації загроз. 
Виазначення рівня силової складової економічної безпе аки може бути 
розраховане на підставі табл. 1.10. 
Таблиця 1.10. 
Рівні силової складової економічної безпеки 
 

































Р - імовірність втрат; 
Пт - величина можливих втрат; Рср - власні кошти підприємства; 
В - виручка від реалізації продукції; ВД - валовий дохід; 
Пч - чистий прибуток. 
 
Слід зазначиати, що аналогічним чином можна визн а чити рівні безпеки по 
кожній з розглянутих вище складових. Проте на пра актиці це зробити складно, 
оскільки для більашості складових економічної безпеки важко оцінити ймо авірності 
та величини можливих втрат [12]. 
Резуальтати аналізу і оцінки рівнів складових економічної без апеки не є 
самоціллю. Вони повинні бути пок аладені в основу розробки комплексу заходів, 
спрямованих на протидію загрозам і підвищення рівня економічної безпеки 
підприємства, розаширення його адаптаційних можливостей до змін умоав його 
діяльності, створення умов для стабільного функціонування і розвитку підприєства. 
 
Висновки до розділу 1 
 
Економаічна безпека підприємства є однією з найва ажливіших сфер, про яку має 
добре дбати підпри аємство, оскільки це стан найбільш ефективного викорис атання 
ресурсів підпр аиємства для уникнення загрозам і забезпе ачення стабільного 
функціонування підприєм аства, адже існує велика кількість внутрішніх та зов анішніх 
факторів, які впливають на нього. Тому аналізуючи їх, підприємство має чітко 
формувати свою влаасну стратегію еконоамічної безпеки для протаистояння їм. 
 Система управління стратаегією економаічної безпеки кожного підпри аємства є 
індивідуалаьною, її повнота і дієвість залежать від багатьох фак аторів, а саме: чинної 
в державі законодавачої бази, від обсягу матеріально-технічних і фінанасових 
ресурсів, видіалених керівниками підприємств, від розауміння кожним з працівників 
важливості гарантува ння безпеки бізнесу, а також від досвіду роб аоти керівників 
служб безпеки підприємств, оскілаьки основна проблема підпри аємства полягає в 
підтримці усіх важлаивих показників на належн аому рівні в умовах, що склалися та 
оточують підприаємство задля отримання прибутку в такому обс аязі, який 
забезпечував би відтворювальний процес підприємства в повній мірі. 
Особлиавої уваги заслуговує визначення показ аників фінансової безпеки, які 
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відобража ють фінансовий стан підприємства, та повинні слуг аувати базою для 
внесення, за необхід аності, відповідних коректив в його розвиток та страатегію. Саме 
фінансові показники відображаають те чи правильно обрало підприаємство стратегію та 
вектор розвитку. 
Забезпечення економіачної безпеки передбачає виділе ання, аналіз і оціанку 
існуючих загроз за кожною з функці аональних складових і розроабку на їх основі 
системи попеареджувальних заходів. Фінансаова склаадова характеризує фіна ансову 
забезпеченість підприємства. Про ослаблення фінансової безпеки свідчать: 
знижаення ліквідності; підвище ання кредиторської та дебіторської заборгов а ності; 
зниження фінансової стійкості і т. п. За дану складову еконаомічної безпеки 
відповіадають фінансові й економіачні служби підприєамства. Оцінку економічної 
безпеки підприєамства можна виконати на основі аналі азу його фінансової стійкості , 
ступінь якої визнаачається виходячи з достатності обігови ах коштів (власних або 
позикових) для здійсн аення виробничо- збутаової діяльноасті. 
 В резулаьтаті було обрано наступні показники факторів економ аічної безпеки 
підприємсатва: ліквідності; фінансової стійкості; рентабаельності; ділової активності. 
Адекаватні математичні моделі для управління економ аічною безпекою 
вимагають всебічного врахаування факторів невизначеності, пов‘яза аних з 
особливостями функ аціонування підприємств в сучасних рин акових умовах. Вплив 
даних фактоарів ускладнює отрим а ння необхідних правильних та обґрунт аованих 
рішень, що обумовлює практичну важлив аість обробки нечітких даних та 
необхідність викор аистання нечітко-множинного підходу. 
З урахувананям цього діяльність по забезапеченню економі ачної безпеки 
підприємства містить чотири основних напрямаки: захист матеріальних і фінансових 
цінаностей, захист персоналу, захист інте алектуальної власності (у тому числі 
комерційної таємниці), захист інформаційного забезпечення комерційної діяльнаості 




 АНАЛІЗ СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ ЕКОНОМІЧНОЮ 
БЕЗПЕКОЮ  НА ПрАТ «КИЇВСЬКА КОНДИТЕРСЬКА 
ФАБРИКА «РОШЕН» 
 
2.1. Організаційно-економічна характеристика виробничо-
господарської діяльності підприємства  
 
ПрАТ «Киаївська кондитерська фабрика «Рошен» веде свою діял аьність та 
відноситься до сфери виробництва в галузі торгівлі та громадського харчування. 
Приватне акціонеарне товариство «Київська кондитерська фабрика 
Кондитерська корпорація ROSHEN – один з найбільших світових виробників 
кондитерських виробів. Кондитерська Вона посідає 18 сходинку у рейтингу Candy 
Industry Top 100. 
Головний офіс Корпорації розташо аваний у м. Київ, Україна. До складу 
Корпорації входять чотири укра аїнські фабрики (Київська, дві виробничі площадки 
у Вінниці, Маріупольська і Кременчуцька); дві вироб аничі площадки Липецької 
кондитерської фабрики (Росія) , Клайпедська кондитерська фабрика (Литва), 
Bonbonetti Choco Kft (Будапешт, Угорщина), а також масломолочний комбінат 
«Бершадьмолоко», який забезпечує фабрики корпоарації натуральною 
високоякісною молочною сировиною. 
Виробничі об'єакти Кондитерської Корпо арації ROSHEN сертифіковані 
відповідно до вимог міжнар аодних стандартів якості та безпеки пр аодуктів 
харчування. На підприємствах корпорації ROSHEN працює система управління 
якістю, яка відпаовідає вимогам ISO 9001:2008, та система уп аравління безпечністю 
харчових продуактів, яка відповідає вимогам станд а рту ISO 22000:2005, що 
підтверджується наявністю у кожної із фабрик. 
 Всі кондиатерські фабрики корпорації ROSHEN забезпечені обладн а нням 
для моніторингу контролю якості про адукції та відповідних досліджень. 
Розробкою технологій та запуском високоякісних конд аитерських виробів 
займаються спеціалісти, які пройшли атестацію та навчання у спеціалізованих 
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іноземних центрах. Продуакція представлена в Україні, Росії, Казаахстані, Білорусі, 
країнах Каваказу, Середньої Азії, Німеччині, США, Молд аові, Ізраїлі, Литві та 
іншаих країнах. 
ROSHEN входить до конце арну Укрпромінвест, який побудований за 
кластерним принципом органіазації виробництва і об‘єднує більше 50 підприємств. 
Міжнародна кон адитерська корпорація ROSHEN для виходу на зовнішній ринок 
використовує наступні способи: метод непр аямого експорту товару та за рахунок 
предсатавництва кондитерських фабрик на терит аорії інших держав ( пряме 
інвестування). 
Експорт здійснює посередницька струк атура - Торговий дім, який є 
учасником групи Укрпромінвест. Представництва корпорації розміщ аені у Литві - 
Клайпедська кондитерська фабрика та у Росії - дві виробничі площадки Липецької 
кондитерської фабрики (у м. Липецк та у м. Сенцово). При цьо аму фабрики мають 
відокремлеаний баланс, здійснюють діяльність згідно ст а туту. Управління 
здійснюється через Раду правління. Діяльність представництв координує 
Експеартна рада, центральний офіс якої знахо адиться у м. Києві. 
Ефективність організації збуту продукції забезпечує власний логістичний 
центр Корпорації. Логісти ачний комплекс не тільки все вра аховує, але й оптимізує 
логістиачні процеси, що виникають з моменту прийаняття і аж до відванта аження 
товару зі складу. До моменту прибуаття автомобіля на склад, докумен атація на його 
заповнення вже переда ана, врахована і оброблена. Це дає можливість заздал аегідь 
сформувати замовлення, тому безпосе аредньо заванта ження займає 30-35 хвилин. 
Таким чином, загальаний час перебування вантажного транспорту на теритаорії 
центру не перевищує однієї години. Довкаола логістичного центру створаено нові 
транспортні розв'язки, 
На сьогодні ашній день асортимент продукції підприє амства складає більше 
ніж 100 наймеанувань продукції. Виробництво зосередж аене на виготовленні 
цукерок, шокаоладу, тортів, кексів, тістечок, печива, мармеладу, кре акерів, зефіру, а 
також різноманітних коробкових цукерок. 
Загальні відомаості про приватне аукціонерне товариство «Кондиатерська фабрика 
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Товарисатво за типом є приватним. Його матер аинським підприємством 
виступає ТОВ «Центарально-Європейська Кондитерська компанія». Рішеннаям 
загальних зборів акці аонерів Товариства від 21.09.2009 року найм аенування 
Това риства змінене на Публічне акціонерне товариство «Київська конадитеарська 
фабрика «Рошен», у зв‘язку з приведенням діял аьності Товариства у відповідність з 
Законом України «Про акціонерні товариства» [14]. 
Праиватне акціонерне товариство «Київська конд аитерська фабрика 
«Рошен»» засноване як Закрите акціонерне товариство «Київська кондитерська 
фабрика імені Карла Маракса» на підставі рішення установчих зборів засновників 
від 24.05.1994 р. шляхом реорганізації (перетворення) Орендного підприємства 
«Київська кондитерська фабрика ім. Карла Маркса» внаслідок пов аного 
викупу державного майна цього підприємства Організацією орендарів Київської 
кондаитерської фабрики ім. Карла Маркса за догов аором купівлі- продажу 
державного майна від 30 грудня 1993 року № 48. Засновниками Товариства 
виступили фізичні та юридичні особи, що набули право вла асності на акції 
Товариства в процесі реорганізації (перетворення) Орендного підприємства 
«Київська  кондитеарська  фабрика  ім.  Карла  Маркса»  Таким  чином  ПрАТ «Київська 




Рішенням загальаних зборів акціонерів Товарис атва від 19.04.2017 року 
найменування Товариства було змінене на Приватне акціонерне товариство 
«Київська кондитерська фабрика «Рошен» у зв‘язку зі зміною типу акціонерного 
товариства . 
Статутний капітал підпри аємства становить 175 833 098 гривень. Розмір 
статутного капіталу визначається загальною номінальною вартістю акцій 
Товариства. Статутний кап аітал фабрики поділений на 703 332 392 штук прос атих 
іменних акцій, номінальною вартістю 25 копійок кожна [16]. 
Акціонерами даного підп ариаємства є Дочiрнє пiдприємство «Кондитерська 
корпорацiя «РОШЕН» (73.4772 %) та Товариство з обмеженою вiдповiдальнiстю 
«Центрально-Європейська Кондитеарська компанія» (23.5464%) []. 
ПАТ «Київська кондитерська фабрика «Рошен» має наступні органи 
управлін ня: Загальні Збори акціонерів – вищий орган управління Товариства; 
Наглядова рада – орган, який здійсаанює захист прав акціонерів Товариства, і в 
межах компетенції, визначеної законодавством України та Статутом, контаролює та 
регулює діяальність Дирекції; Дирекція – виконавчий орган Товариства, який 
здійснює управління поточною діяльністю Товари аства; Ревізійна комаісія – орган, 
що здійснює перевірку фінан асово-господарської діяльності Товар аиства [16]. 
Інтереси акціоанерів Товариства в установах, закладах та орган аізаціях 
України та за її межами предсатавляє Президент Товариства, що о абирається 
Загальними зборами акціонерів. Президент не є посадо авою особою підприємства 
[34]. 
Аналізуючи старуктуру управління корпорації, бачимо, що безпосе аредньо 
генеральній дирекції підпоряадковуються: територіальні дивізіони та 
функціональні дивізіони (виробничо-аналітичний відділ, експортний відділ, відділ 
постачання та відва нтаження, відділ зовнішньо-економічної діяльаності, 
транспортний відділ та всі директори відповідно, бухгалтерія і відділ кадрів). 
ПрАТ «Київська кондитер аська фабрика «Рошен» входить до скл а ду 
Корпорації «Рошен», яка має дивізі аональну структуру управління. Наведемо її 




Рисунок 2.1 – Структура управління корпорації «Рошен» 
(Джерело розроблене автором) 
 
В підпоряадкуванні директора з продажу: відділ прода жу та відділ виписки. В 
підпорядкуаванні технічного директора – технічний відд аіл. В підпорядкуванні 
директора з розвитку: віддаіл обладнання, відділ маркетингу, відд аіл дизайну. В 
підпораядкування бухгалтерії - фінансаовий відділ. 
На ПрАТ «Київсаька кондитерська фабрика» впровааджена цехова структура 
виробництва, де у шесати основних цехах здійсн аюються визначальні стадії 
перетвореання сировини і напівфабрикатів у готову продукці аю. До основних цехів 
фабраики відносяться: роздрібний цех, де виготовляют аься цукерки з помадними, 
фруктовими, лікерн аими, кремовими, збитими начинками, праліно авими та 
комбінованими корп аусами, а також цукерки на молочній основі; карам аельний цех, 
в якому виробляється каарамель різних ґатунків, льодян аикова з фруктово-
ягідними, лікерними, помад аними, шоколадно-лікерними та подваійними 
начинками; борошано-кондитерський цех, що виготоавляє затяжні, здобні та 
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цукрові сорти пеачива; шоколадний цех виробляє шоколад звичайаний і десертний з 
добавками і без них, шок аолад з начинками, куполопоадібні цукерки типу 
«Асорті», а також какао поро ашок; цукерковий цех виготовляє цукерки з по амад 
ними корпусами, ірис, цуке арки типу «Батончик» та молочні легко глазур аовані; у 
мармеладному відаділені цеху виготовляються марме алад, фруктово-ягідний, 
желейний нар аізний, зефір, лимонні часточки тощо; крекерний цех, де 
виготовляють різні сорти крекаерів («Солоний», «Солодкий», «Ніжний» та інші) 
[17]. Робота допоміжних цехів направле ана на забезпечення основного 
виробництва необх аідними матеріалами та напівфабрикатами, ремонто-
налагоджувальними послугами та енергією. 
Продукція фаб арики представлена на ринках України, США, Кана ади, 
Узбекистану, Казахстану, Ли атви, Азербайджану, Латвії, Естонії, Киргаизстану, 
Молдавії, Ізраїлю, Віраменії та інших країнах [18]. 
Представлаені на ринку кондитерські вироби вигот аовлені за найсучаснішими 
технолаогіями. Всі кондитерські фабрики корпор а ції «Рошен» забезпечені 
обладнананям для моніторингу контролю якості продуакції та відповідних 
досліджень. Розаробкою технологій та запуском висоакоякісних кондитерських 
виробів займаються спеціалісти, які пройшли атестацію та навча ння у 
спеціалізованих іноземних центрах. Експлуа атація сучасного високовиробн аичого 
обладнання, чітке дотрима ання технології виробництва, використання виклю ачно 
високоякісної сировини та матераіалів, що застосовуються при виробництві 
кондитерських виробів, є запорукою головних переваг продукції «Рошен» [18]. 
Головні постачальники корпорації «Рошен» представлені у табл. 2.2. 
 
Таблиця 2.2  
Постачальники корпорації «Рошен» 
 
Сировина Компанія-постачальник 
Какао-боби швейцарсаька компанія Taloca 
Какао-порошок «Світ Юніон» (Київ), «Авіс» (Маакіївка), «ЗІМ» (Рівне), 




Продовження таблиці 2.2 
Цукор Полтаваський цукрозавод 
Рослинні жири Комапанії Австралії 
Сухе молоко Польська компанія «Пеампакс» 
Емульгатори Німеацька компанія «Vita+» 
Харчові добавки 
(ароматизатори) 
Bears (Київ), «Етол-Україна» (Борисалав Львівської 
обл), «Есаром- Україна» (Харків), «Лев» 




ТМ «Златоагор», ТМ «Французький бульвар», ТМ 
«ВінЛаюкс», 
«Бюро Вин», Одеський вино-коньячний завод 
(Джерело 19) 
Стратегічнимаи партнерами «Рошен» по реаалізації продукції є: ТОВ «Ди- 
АД» (м. Дніпроапетровськ і Дніпропетровська область, за виня атком м. Кривий Ріг); 
ПФ «Союз» (Харківаська область); ТОВ «Прикарпатаський торговий дім» (Івано-
Франаківська, Тернопільська і Чернівеацька області); ТОВ «Спар ак» (Запорізька 
область); ТОВ «Будін аформ» (Сумська область); ТОВ «Харчпак» (Житомирська 
область); ТОВ «Ходак» (Черкаська і Кіровогра дська області) [19]. 
Канали збуту продукації корпорації «Рошен» представлено на рис. 2.2. 
 
Рисунок 2.2 – Канали збуту продукції корпорації «Рошен» 
(Джерело 19) 
Безпосаередніми  конкурентами ПрАТ «Київська конадитерська фабрика 
«Рошен» є вітчиазняні підприємства, які виробляють аналогічну прод аукцію, а 
саме: Корпорація «Бісквіт-шоколад», ТОВ «Шоколадна компанія «МиР», ТОВ 
«Шоколадна комапанія «МиР» ПрАТ «Кондитерська Фабарика «АВК» м. Днiпро», 
ПАТ «Конті», ПрАТ «Монделіс Україна», ПАТ «Львівська Кондитаерська Фабрика 
«Свiтоач», ЗАТ «Житомирські ласощі», ПАТ«Полтавокондитер» (рис. 2.3.) (*Да ані 
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взято загалом для корпорації «Рошен», оскільк аи окремо визначе аної частки 
підприємств, що входять в корпоративну групу не представлено) [19]. 
 
Рисунок 2.3 – Розподіл часток між учасниками кондитерського ринку  
України у 2019 році, % 
(Джерело 19) 
В найближачій перспективі ПрАТ "Київська конди атерська фабрика «Рошен» 
плаанує розширити асортимент виробів, зменшити їх собіва артість та підвищити 
якіасть. Для цього підприємство передбачає здійс анення оптимiзацiї логістичних 
процесів, механiза цiї та автоматизацiї виробництва, раціоаналізації використання 
теплоенергетичних ресурсiв, модернiзацiї обладнання. 
Основнаими проблемами розвитку ПрАТ «Київ аська кондитерська фабрика 
«Рошен» є нестабілаьність цін на сировину, зокрема какао, що підви ащує 
собівартість продукції, як головного компонента. Також проблемою є постійне 
зниження якості ві атчизняної сировини, яка починає не відпові адати стандартам 
виробників, тому посатає проблема в постачанні відповідних ресурсів. Най абільш 
головною перешкаодою для ефективного розвитку підп ариємства є заборона 
експорту проадукції на ринок Російської Федерації, таким чин аом підприємство 
втратило осноавний ринок збуту та скоро атило свої виробничі потужності. Цей 



























2.2. Аналіз рівня економічної безпеки підприємства 
 
Для оціанки рівня економічної безпеки ПрАТ «Київаська кондитерська 
фабрика «Рошен» здійаснимо оцінку загальних економічних показни аків. Щоб 
проаналізувати загальні економічні пока азники нам необхідно провести аналіз 
ефективності викор аистання основних та оборотнаих фондів підприємства; 
охарактеризуємо пок а зники використання труд аових ресурсів та витрат на оплату 
праці; пр аоаналізуємо виробництво, собівартість та струактуру реалізованої 
продукції; здійснимо аналіз фінансового стану підприємства. 
Склад, струактура та баланс основних засо абів (за залишковою вар атістю) 
підприємства подано в табл. 2.3. 
Таблиця 2.3  
Інформація про основні засоби ПрАТ «Київська кондитерська 
фабрика «Рошен» на 2019 р. 
Найменування основних засобів Власні основні засоби 
(тис. грн.) 
Орендовані 
основні засоби (тис. 
грн.) 


















1. Виробнаичого призначення: 575а549 7005а13 0 2а4232 5755а49 7247а45 
будівліа та споруди 21а8295 33а8438 0 988 21аа8295 339426 
машаини та обладнання 2а11578 21а2707 0 1251 211578 213а958 
транаспортні засоби 759 3а417 0 0 7а59 3417 
зеамельні ділянки 1а36560 1а36560 0 0 1а36560 1365а60 
інші 83а57 9391 0 21а993 8357 31384 
2. Невиробничого приазначення: 817 781 0 0 817 781 
будівлаі та споруди 6а94 6а68 0 0 69а4 668 
машини та обладнання 3 3 0 0 3 3 
траанспортні засоби 0 0 0 0 0 0 
земельні ділянки 0 0 0 0 0 0 
інвестиційна нераухомість 0 0 0 0 0 0 
інаші 1а20 11а0 0 0 120 110 
Усього 57а6366 7а01294 0 242а37 576а366 7255а26 
 
Джерело: складеано автором на основі річної фінан асової звітності ПрАТ 
«Київська кондитерська фабрика «Рошен» 
Орендоаванi основнi засоби облiковуються поза балан асом. 
Проаналаізувавши таблицю 2.3, можна зробити висн аовок, що в структурі 
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основних засобів підп ариємства переважають фонди виробнич аого призначення, що 
складаюать майже 99 % усіх осноавних фондів. Відповідно зас аоби невиробничого 
призначення станоавлять близько 1 %. Основна час атка – власні основні засоби. 
Знос оснаовних засобів становить 32.86%. 
Проаналізуававши річну фінансову звітність за 2019 рік робимо вис ановок, 
що структаура оборотних засобів підпри аємства виглядає наступаним чином: 
найбільшу частаку складає дебіторська заборго аваність за продукцію, товари, 
роботи, послуги – 56%, а такаож інша поточна дебіторська забор агованість – 25%. 
Запаси становлять 9% всіх оборот аних фондів. Гроші та їх еквів а ленти – 7%. 
Результати оцінюавання ефективності використання осноавних та оборотних 
засобів підприємаства наведені в табл. 2.4. 
Таблиця 2.4 
Показники використання основних та оборотних фондів ПрАТ 
«Київська кондитерська фабрика «Рошен» за 2015-2019 роки 








0,0а6 0, а02 0,01 0,0а3 0,02 -0,01 -33,33 
Коефаіцієнт вибуття 
основних засобів 
0,00а3 0,0а08 0,062 0,0а32 0,030 0,00 -6,2а5 
Коефіцієнт зносу основних 
засаобів 
0, а27 0,3а2 0,34 0,3а6 0,3а3 -0,03 -8,33 
Коефіцієант придатності 
основних засобів 
0, а73 0,6а8 0,66 0, а64 0,67 0,03 4,6а9 
Фоандовіддача 0, а52 а0,39 0,38 0,39 0,37 -0,02 -5,13 
Фоандомісткість 1, а91 2,56 2,62 2,54 2,67 0,13 5,12 




























0,19 0,2а4 0,36 0,40 0,3а4 -0,06 -1а5,00 
Джерело: складено автором на основі розрахунків 
 
Відобразиамо наочно динаміку зміну покаазників 
фондовіддачі, фондомаісткості та коефіцієнту оборотності обор аотних активів 
на рис. 2.4. 
 
Рис. 2.4 – Динаміки зміни показн аиків використання основних 
та оборотних фондаів ПрАТ «Київська кондитерська фабраика «Рошен» 
за 2015-2019 роки 
Джерело: побудовано автором на основі розрахунків 
 
Отже, щоадо ефективності використ а ння оборотних фондів, можна виділити 
наступане: впродовж 2016-2018 показник оборотно асті оборотних активів мав 
негативану динаміку, що свідчить про упов аільнення обороту оборотних засобів. 
Нара зі за звітний період (2019 рік) оборотні актаиви здійснили 2,96 обороти, отже 
оборотаність порівняно  з  попереднім  рокоам  зросла. Підтвердженням цьому є 
зменашення періоду оборотності акт аивів. Одн ак на підприємстві все ще має місце 
низаька мобільність коштів та відносна нестабільність його фіна ансового стану. 
В 2019 році веаличина оборотних коштів на 1 грн. реаліз аованої продукції 
досягла величинаи 0,34 к., що на 15% менше, ніж в 2018. Таким чин аом, динаміка 
коефіцієнту завантаженості свідч аить про покращення ефективності використання 
обоаротних коштів. Однак за нормальаних умов чим менше оборотних кошт аів 
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припадає на одну гривню реалізо аваної продукції, тим краще вони 
використовуються. 
Щодо основнаих фондів, результати табл. 2.4 свідчать так аож про те, що 
підприємство не прид аіляє належної уваги питанням оновл аення своїх основних 
фондів, про що свідч а ть критично низькі значення коеф аіцієнтів прибуття. Це 
можна пояснити достаатнім рівнем придатності основних засобів при неваисокому 
зносі та вибутті. Тому для покра ащення свого матеріально- технаічного стану, 
підприємству необхідно щорі ачно оновлювати більшу частину його основнаих 
фондів, шляхом купівалі ОЗ, модернізації, реконстр аукції тощо. 
Про задовільаний стан використання основних засобів свідч а ть величини 
фондовіддачі та фондо амісткості. Після 2015 року, з незначним покаращенням у 
2016 р., прослідковуєаться спадна тенденція фондовіддачі виробаництва, натомість 
фондомісткість щорічно зростає. Позиативним фактором є те, що нар а зі на 
підприємстві високаий рівень фондоозброєності робітників. Однак йо аго 
збільшення протаягом 2015-2019 років відбулося не через онов алення основних 
фондів, а лишае за рахунок істотного скороч аення чисельності працівників. 
Проведаемо аналіз трудових ресуарсів та витрат на оплату праці за 2015- 2019 роки 
та відобразимо отримані результати в табл. 2.5. 
Таблиця 2.5 
Показники трудових ресурсів і витрат на оплату праці ПрАТ 
«Київська кондитерська фабрика «Рошен» за 2015-2019 роки 
 








1а742 13а83 9а06 761 7а83 22 2,9 
Фоанд оплати праці, 
тис. грн. 
142а639 109а392,3 1057а14,3 10458 10769а5 313а7 3,0 
Проадуктивність, тис. 
грн./чол. 
22а1,4 2а06,8 27а5,8 30а4,8 305,1 0,31 0,1 
Питома вага фонду 
оплатаи праці в 
собівартості , % 
























































Джерело: складено автором на основі розрахунків 
 
Отже, середньоаоблікова чисельність за 2019 рік скл а ла 783 особи. В 
порівнянні з 2018 роком збіл аьшення кількості робітників фабрики відбулаося на 22 
особи (на 2,9%). 
Протягом 2015-2а017 років має місце негати авна динаміка коефі ацієнту 
плинності кадрів, який у 2015 році досаяг свого критичного значення. Аналогічну 
тенден цію має коефіцієнт обор аоту по звільненню. Після вв аедення Росією 
ембарго на поставку кон адитерських виробів ТМ «Рошен», куди екс апортувалося 
більше чверті продуакції, корпорація скоротила виробн аицтво, в тому числі 
зменшила виробничі паотужності ПАТ «Київська кондитераська фабрика 
«Рошен», тому це по авело за собою звільнення частаини штату працівників. 
Уже в 2018-2019 роках тенденція до скорочення робітників помітно зменшилась, 
однак дані коефіацієнти все ще залишаються за меажами норми. Така ситуація з 
кадрами призвела до щорі ачного зменшення фонду опла ати праці на підприємстві. 
За 2018 рік йоаго розмір скоротився на 1156,3 тис. грн., що скаладає 
-1,09 % порівняно з 2015 та – 4,41% з 2014 р. У звітно аму 2019 році фонд оплати 
праці підвищився на 3%. Натом аість останні роки підприємство має високі 
показники по праийому на роботу нових працівн аиків. 
Також зросла пиатома вага фонду оплати праці в собiв а ртостi продукції. В 
2014 році спостерігалось її незн а чне скорочення на 8%, однак уже в 2017 частка 
знову зросала на 9% і тримається на одному рі авні і до сьогодні. 
За значенняам показника продуктивності праці можна зроб аити висновок про 
ефективність вико аристання наявних кадрових ресуарсів, так як обсяг виробленої 
продукції на одн аого працівника в звітному році скла дає 305,1 тис. грн. 
Загальана кількість працівників на підпраиємстві - 783 особи, серед яких 
 58 
  
найбільшу частку виро абничий персонал, а саме працівники виробни ачих цехів. 
Віковий склад персоналу: сеаредній вік становить 40 років. Стать: 65 % пеарсоналу 
становлять жінки, 35 % чо аловіки. Рівень освіти: вище керіваництво компанії (100 
%) має вищу освіту, пер асонал – 90 % мають диплом про ви ащу та середню 
спеціальну освіту. Так зроастає кількість персоналу з вищ аою освітою. Кадрова 
програма підприємства спр аямована на забезпечення підвищення рівня 
кваліфікації на підп ариємстві. 
Фонд оплати праці на підприє амстві становить 107695 тис. грн. Старуктура 
фонду складаєтьася з фонду основної заро абітної плати (75%), додаткової 
заробітної плати (13%) та інаших заохочувальних та компенсаціайних виплат (2%). 
Нарахування зааробітної плати здійснюється 2 рази на міся аць з проміжком в 13 
днів. 
Наступнаим етапом аналізу буде огляд покаазників виробництва та реалізації 
продукції. Проведаемо детальний аналіз показників  вираобництва та реалізації 
продукції за 2015-2019 роаки та відобразимо їх в табл. 2.7. та на рис. 2.5. 
Таблиця 2.7  
Динаміка показниаків виробництва та реалізації продукції ПрАТ «Київська 
кондитерська фабрика «Рошен» за 2015-2019 роки 
 
Джерело: складено автором на основі розрахунків 








3856а81,4 2860а23,3 249851,9 2319а41,0 23889а9,2 695а8,23 3 
Чистий дохід, тис. 
гран. 
4947а62 294354 250а516 2323а12 259а205 26893 12 
Саобівартість 
продукції,тис.грн 
459285 256178 2158а23 204а239 228412 24аа173 12 
Вааловий 
прибуток, тис. грн. 
35477 38176 3469а3 2807а3 30793 272а0 10 
Чисатий прибуток 3796 34816 11021 3а919 2а768 -115а1 -29 





1,19 0,90 0,86 0,88 0,96 2720 10 
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Відобразимо динаа міку обсягів виробництва, чисто аго доходу, 








Рис. 2.5. Дина міка обсягів виробництва, чистого дохо аду, собівартості та 
валового прибутку ПрАТ «Київська конд аитерська фабрика «Рошен» за 2015-
2019 рр. 
Джерело: побудовано автором на основі розрахунків 
 
Таким чианом, як бачимо з табл. 2.7, обсяг вироабництва продукції протягом 2015-
2018 років щорічно ск аорочувався. Однак з збільшаилось на 3%. Аналогічна 
тенденція характерна для велиачини чистого доходу підприємства. Ста аном на 31 
грудня 2019 року чист аий дохід від реалізації склав 2592 а05 тис. грн., що на 12% 
більше, ніж попере аднього року. Валовий прибуток підпр аиємства в 2015 році 
складав 35а477 тис. грн., в 2016 величина збільши алась на 8%, починаючи з 2015 
року показник зменшува вся(в 2015 на 9%, в 2016 – 19%). Одна к в 2019 році 
валовий прибуаток зріс на 10%. За підсум аками 2016 року чистий прибуток зріс в 9 
разів по відношаенню до 2015 р. Натомість почина аючи з 2017 р. відбувається 
щорічний спад (в 2а017 р. – на 68%, в 2018 р. - 64%, в 2019 р. - на 29%). Такий 
стан пов‘яазаний із зміною в обсягах виро абництва та реалізації продукції, 
величині собівартості та витр а т на адміністрування, збут та інших опера аційних. 
Загалом для підприаємства таких масштабів дана вели ачина абсолютного 
показника прибутковаості не свідчить про достатню ефект аивність та 
результативаність його діяльності. 
Аналізуючи дані табл. 2.7 зробимо висн аовки щодо собівартості пр аодукції. 
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232312 259205 
200000
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Собівартість продукції, 
тис. грн.. 
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шляху до опатимізації виробничого процесу. Однак, почи анаючи з 2016 року, має 
місце підвищаення витрат на 1 грн. обсягу виробленаої продукції, що свідчить про 
необхідність пераегляду підприємством витратної політики. 
Проанаалізуємо структуру витрат в собівартості та под а мо результати в 
табл. 2.8. 
Таблиця 2.8 
– Динаміка структури собівартості продукції ПрАТ 
«Київська кондитерська фабрика «Рошен» за 2015-2019 рр. 
 
Склад витрат, % від загальної собівартості 2015 2016 2017 2018 2019 
1 2 3 4 5 6 
Матаеріальні витрати 28 29 29 33 34 
Витарати на оплату праці 38 35 44 44 44 
Відарахування на соціальні заходи 14 18 10 9 9 
Аамортизація 20 18 17 14 13 
Джерело: складено автором на основі розрахунків 
 
 
Отже, в струкатурі собівартості основну частину видаатків складають оплата 
праці та матеріальні витрати. 
Для оцінки загаального фінансового стану підприємства розр а хуємо 
показники ліквідн аості, платоспроможності та ділової активності. Отрим а ні дані 
подано в табл. 2.9, 2.10, 2.11.  
Таблиця 2.9  




















0,2а2 0,37 0,78 0,95 1, а78 87,46 






































Джерело: складено автором на основі розрахунків 
 




Рис. 2.6. Показники ліквідності ПрАТ «Київська кондитерська фабрика 
«Рошен» за 2015-2019 рр. 
Джерело: побудовано автором на основі розрахунків 
 
 
Отже, за показнаиками ліквідності, які дозволяють оціни ати, чи достатньо у 
підприємств оборотних коштів для шв аидко го погашення своїх зобов‘язань, 
ПрАТ «Київська конди атерська фабрика «Рошен» має задовільний стан 
ліквідності на кінець 2019 року. Всі показники є в межах норми. Виклаюченням є 
коефіцієнт абсолаютної ліквідності, однак він близький до нор амативних значень. 
Покращення ситуації з ліквіданістю пов‘язане із тим, що підприємство збілаьшило 
кількість грошових коштів та їх еквівал ентів. Зокрема їх сума в 2019 році 
порівняно із попе ареднім звітним роком збільшиалась на 6706 тис. грн. 
Таблиця 2.10   
















2018 р. до 





0,59 0,6а6 0,75 0, а81 0,6а8 -16,05 Більше 0,5 
Коефіцієнт фінансової 
залежності 
1,69 1,5а1 1,33 1, а23 1,48 20,33 Менше 2 
Коефіцієнт фінансового 
левериджу 
0,12 0,1а0 0,08 0а,07 0,3а8 442,86 Менше 1 
Коефіцієнт маневреності 
власного капіталу 
0,36 -0,2а5 -0,19 -0,05 0,06 -212,88 Більше 0,2 























Представиамо динаміку вищезазначе аних показників на рис. 2.7. 
 
Рис. 2.7. Показнаики фінансової стійкості ПрАТ «Київс аька кондитерська 
фабрика «Рошен» за 2015-2019 рр. 
Джерело: побудовано автором на основі розрахунків 
 
Аналіз показнаиків фінансової стійкості пок а зав, що майже всі з них 
знаходяться в межаах норми, однак існує негатиавна динаміка окремих показників, 
що свідчить про погірашення стану фінансової стійкості підприємства в останній 
звітний період. Резуальтати коефіцієнту автономії дають змо агу припустити, що 
реалізувавши ма йно, яке суб‘єкт господарювання сформ аував із власних джерел, 
підприємство зможе покраити всі зобов‘язання. Однак негативаним фактором є те, 
що в остананій звітний період динаміка коефіцієнту була негаативною. Коефіцієнт 
фінансового леверидажу показує, скільки довгострокових зобов‘яз а нь припадає 
на одиницю джерел влас аних коштів. В нашому випадку фіна ансовий стан 
підприємства віднаосно нормальний і підприємство відно асно незалежне від 
довгострокових зобов‘аязань. Проте має місце значне підви ащення даного пока 
зника в 2019 році, тобто під априємство взяло на себе зн а чну частку 
довгострокових зобов‘я азань. Виходячи з аналізу фін а нсової залежності, варто 
зазначити, що дааний суб‘єкт господарювання має відносно стій акий фінансовий 
стан, однак в останньаому звітному році коефіціаєнт збільшився на 20%, що в перс 

































фінансових ризиків. Єдин аим показн иком, що не входить до но армативних 
значень є манеавреність власного капіталу. Це означ а є, що частка вла сного 
капіталу, яка вико аристовується для фінансування його діяльн аості, тобто 
вкладена в оборотні фаонди, є критично недостатн аьою. Всі кошти  
спрямовуютаься на необоротні акативи. 
Таблиця 2.11  
 Показники ділової активності ПрАТ «Київська кондитерська фабрика «Рошен» 















2019 р. до 






0,60 0,а37 0,34 0,3а4 0,36 5,88 
>0, 
збільшення 




















Період оборотності обороатних 
активів, днів 










1,73 1,21 1,4а6 2,а13 3,29 54,40 
>0, 
збільшення 
















































Пераіод обороту матеріальних 
запасів, днів 










Аналіз дааних ділової активності свідч аить, що коефіцієнт оборотності 
активів на ПрАТ «Київсьака кондитерська фабрика «Рошен» в 2019 році м а є 
тенденцію до збільшення, а період обе артання – до зменшення. Враховуючи це, 
можна ствердажувати, що підприємство почало більш ефективно використовувати 
свої актаиви, порівняно з минулими зві атними періодами. 
Щодо ефективнаості використання оборот аних фондів, можна виділ аити 
наступне: впродаовж 2016-2018 показник оборотнаості оборотних акти вів мав 
негативну динааміку, що свідчить про упові альнення обороту оборотних засобів. 
Наразі за звітний період (2019 рік) оборотні активи здійсанили 2,96 обороти, отже 
оборотність порівняно з попаереднім роком зросла. Підтвердженням цьому є 
зменшеання періоду оборотності активів. Однак на підприємстві все ще має місце 
низька мобільність коштів та відносна нес атабільність його фінансового стану. 
Коефіцієнт обороатності дебіторської заборгов а ності на ПрАТ «Київська 
кондитерська фаабрика «Рошен» в динаміці знижуається із 6,07 у 2015 р. до 2,78 у 
2016 р. В 2019 році показаник підвищився на 23,12%. Це свіадчить про зменшення 
обсягу кредаиту, що надає підприємство, тобто зме аншення купівлі продукції в 
краедит покупцями. Також в період 2015-2017 років споастерігалось значне 
зроастання тривалості обороту. Так у 2016 р. трива алість обороту дебітор аської 
заборгованості на підприємстві ста ановила 75 днів, у 2015 р. вже 118 день, а у 
2018 р. – 129 днів. Нараазі період погашення зменшився до 105 днів, що є 
позитивними зруш аеннями для підприємства в політиці з контрагентами. 
Щодо коефіцієната кредиторської заборгованості, то у 2016 році, порівняно 
із 2015, спостерігається зменшення показн аика, проте з 2017 рокузнову його 
збільшення. Зростання коефіцієнта означає прискорення швидкості оплати 
заборгаованості підприємства. Середній термін повернен аня боргів на ПрАТ 
«Київська конди атерська фабрика «Рошен» у 2015 р. становив 209 днів, у 2016 р. 
підпраиємство могло повернути свої бо арги за 299 днів, в 2017 р. термін пога ашення 
становив 247 днів, в 2018 – 169, в 2019 - 105. Таобто на кінець звітного періоду 
спосатерігається тенденція щодо скороч аення терміну погашення пл а тіжних 
зобов‘язань, що є позитивним явищем. 
Коефіцієнт обороатності власного капіталу пр аотягом 2015-2018 року має 
тенденцію до зменшаення, що є відхилен аням від норми. Однак в 2019 році 
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показник збільшився на 9,79%. Це відображає, що підп ариємство почало усувати 
ситуацію безді аяльності частини власного капіталу, тобто неефективного 
викоаристання ресурсів підприємства. 
Коефіцієнт оборотності основн аих фондів у 2015 році склав 0,67, у 2016 
році – 0,40, у 20а17 році – 0,38, у 2018 – 0,39, у 2019 – 0,41. Данаий коефіцієнт 
свідчить про те щао основні фонди підприємства обертаю аться більше року і 
приносять найбільшае чисто го доходу у 2015 році – з 1 грн. оснаовних фондів 0,67 
грн. чисатого доходу. Найменш ефективно основ ані фонди використовувалися у 
2017 році. 
Проаналізуємо дианаміку базових показників рентабельності в табл. 2.12. 
Таблиця 2.12 – Показники рентабельності ПрАТ «Київська кондитерська 
фабрика «Рошен» 
Величина, % 2015 2016 2017 2018 2018 
Відхилення 2019 р. до 2018 р., % 
Рентабельаність діяльності 0,77 11,83 4,40 1,6а9 1,07 -36а,70 
Рентабаельність активів 0,46 4,35 1,48 0,57 0,37 -3а5,73 
Рентабельність валасного 
капіталу 
0,79 6,9а4 2,10 0,74 0,52 -2а9,86 
Рентабельність продукції 0,83 13,59 5,11 1,9а2 1,21 -а36,84 
Джерело: складено автором на основі розрахунків 
 
 
Рентабелаьність діяльності підприємства має дуже низьк ае значення, тобто 
суб‘єкт господарюавання має низьку доходність на одини ацю продажу продукції. 
Це  свідчить про  нееафекти вність  його діяльності.  Щодо  дина міки, то найбільше 
значенаня даного  пока зника  підприєамство мало у 2016 році. Досягти  таких 
резаультатів вдалося завдяки збіль шенню отрима ного чистого прибаутку, порівняно з 
попеареднім роком. Аналіз рентабелаьності активів показує, що ПрАТ «Київська 
кондитерська фабрика «Рошен» нееф аективно використовує свої активи. 
Проаналізувавши рентабельн аість капіталу знову робимо висновок про критично 
низькі пока зники рентабельності підприємства за дан аою катег орією. З огляду на 
резулаьтати розрахунків, найменше прибуатку від вкладеного капіталу 
підприємство отриамувало в 2019 році. Фактором зменшенаня показника на 29,86% 
було скороченаня отриманого фінанс аового результату. Отже, інвестуавання в 
даний об‘єкт господарюавання не є економічно вигідним. 
Фінансова склаадова як внутрішньовиробнича функціо анальна складова 
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економічної безпеки вва ажається головною, оскільаки за ринкових умов 
господарювання фінаанси є «двигуном» будь а-якої економічної системи. Про 
ослаблення фінаансової складової економічної безпекаи свідчать: 
- знижеання ліквідності підп ариємства; 
- збільшеання кредиторсьакої та дебіторської заборгаованості; 
- зниження фінансової стійкості. 
- Низький ріваень інтелектуальних, інформац аійних та кадровиах ресурсів. 
Інформацаійною базою для обчислаення показників рівня еко аномічної 
безпеки є річна фінаансова звітність підприємства за 2015 - 2019 рр. Резаультати 
аналізу складових пока азників економічної безпеки дослід ажуваного підприєамства 
за період 2015 – 2019 рр. у п. 2.2 дозволаили розрахувати показник рівня 
еконоамічної безпеки підприєамства станом за кожен рік, що увійшов у пер аіод 
дослідження.  
Для проведення дослідж аення було також обрано метод дискримаінатного 
аналізу, який найча стіше використовується для діагностикаи економічного стану 
підприємства та є наайбільш точним. 
Серед украї анський вчених, які працювали в даному на апрямі варто виділити 
О.О.Терещенка, В.П. Мартинаенка, А.В. Матвійчука. 
Оскільки ПрАТ «Київаська кондитерська фабрика «Рошен» є віт ачизняним 
підприємством, тому в да аному пункті для аналізу було обрано вищезаз аначені 
моделі, так як вони є безпос аередньо адаптованими до україн аських ринкових 
умов. 
З-поміж існуюачих методик, в основі яких лежать п аринципи 
дискриміна нтного аналізу варто виокремити, наса амперед, економіко- 
математичну модель прогнаозування і визначення рівня економічної б аезпеки О.О. 
Терещенка. Саме він пеаршим спробував вирішити пробл аему неможливості 
викориастання зарубіжних методик у прак атиці оцінювання фінансового стану 
українаських підприємств [19]. 
Він розраобив універсальну дискримінантну функцію, яка є найбільш 
оптимальною для діагностики економічної безпеки українських підприємств, 
оскільки на його думку, опт аимальна дискримінантна функція по авинна 




оборотність, структуру майна, капіталу тощо [20]. 
Результати обрахунків, згідно з формулою (Г.5), представимо в табл. 2.14. 
Таблиця 2.14  
Оцінка ефективності рівня економічної безпеки ПрАТ «Київська 
кондитерська фабрика «Рошен» за моделлю О.О. Терещенка 
 
Показники 2015 2016 2017 2018 2019 
cashflow/зобов‘язаання -0,00а01 0,000а1 0,00а10 -0,00а07 0,025а8 
валюта балансу/з аобов‘язання 2,4а56 2,9а61 4,037 5,3а21 3,1а02 
прибуток/валаюта балансу 0,005 0,044а 0, а016 0,00а6 0,003 
прибуток/виаручка від реалізації 0,008 0,1а18 0,044 0,0а17 0,011 
виробничі за паси/виручка від реалізації 0,015 0,030 0,034 0,03а8 0,031 
виручка від реалізації/валю ата балансу 0,608 0,375 0,355 0, а353 0,326 
ZTR 0,35 1, а32 0,75 0,62 0,4а2 
 









































































































Джерело: складено автором на основі розрахунків 
 
Представаимо наочно отримані рез аультати інтегрального показ аника 
оцінки рівня економаічної безпеки ПрАТ «Київська кондитеарська фабрика 




Рисунок 2.8 – Інтегралаьний показник оцінки рівня еконаомічної 
безпеки ПрАТ «Київаська кондитерська фабрика «Роше ан» за моделлю О.О. 
Терещенка 
Джерело: побудовано автором на основі розрахунків 
 
 
Таким чинаом за моделлю О.О. Терещенка можна ідентаифікувати загрозу 
економічної баезпеки вищезазначеного підприємства, а значи ать недостатню 
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ефективність старатегії. Виключенням був 2016 рік, коли сиатуація дещо 
стабілізувалась, оаднак фінансова стійкість все ще була поруашена. Нормалізуавати 
становище можна було за умови пере аходу на більш радикальне управління 
економічною безпаекою. Після 2016 року відпоавідно до моделі підприємству 
заграожує падіння економічної безпекио, якщо не будуть пров аедені санаційні 
заходи. Відповідно до рез аультатів ПрАТ «Київська кондитерська фабрика 
«Рошен» має праоблеми з абсолютною ліквідністю, прибуатковістю, оборотністю, 
що є осановними факторами незадовільн аого стану та неефект аивності стратегії 
економічаної безпеки. Зокрема проатягом 2015-2019 років величиана чистих 
грошових потоків досяга ла критичного значення, що мало негатив аний вплив на 
ліквідність підприємства. Протяг аом усього звітного періоду ПрАТ «Київська 
кондитерська фабрика «Рошен» неефекативно використовує свої актив аи для 
акумулювання прибутку. Окрі ам того має місце незадовільна рентаабельність 
реалізації продукції. 
Проведемо аналіз використання дискримінантної моделі А.В. Матвійчука 
відповідно до формули (Г.6). Отрим а ні результати надамо в табл. 2.15. 
Таблиця 2.13  
 Оцінка ефективності рівня економічної безпеки  ПрАТ «Київська 
кондитерська фабрика «Рошен» за моделлю А.В. Матвійчука 
Показники 2015 2016 2017 2018 2019 
оборотні аактиви/необоротні активи 0,0а80 0,1а12 0, а169 0,1а43 0, а132 
чистий дохід від реалізаації/поточні 
зобов‘язання 
1,796 1,381 1,9а12 2,673 4,985 
чистий дохід від реаалізації/власний 
капітал 
1,021 0,567 0,472 0,434 0,4а82 
баланс/чистий адохід від реалізації 1,652 2,6а64 2,815 2,837 3, а063 
(оборотані активи – поточні 
зобов‘язання)/оборотні активи 
-3,542 -1,689 -0,2а84 -0,052 0,438 
(довгострокові зобов‘язананя + поточні 
зобов‘язання)/баланс 
0,407 0,338 0,248 0,188 0,322 
власний капітаал/(забезпечення наступних 






















Продовження таблиці 2.13 
 




































Джерело: складено автором на основі розрахунків 
 
 
Представиамо наочно отримані дані та інтегр а льного показника ріня 
економічної безпеки ПрАТ «Київська кондите арська фабрика «Рошен» за 
моделлю А.В. Матвійчука на рис. 2.9. 
 
Рисунок 2.9 – Інтегаральний показник оцінки рівня економічної 
безпеки ПрАТ «Київська кондитерська фабрика «Рош аен» за моделлю 
А.В.Матавійчука 
Джерело: побудовано автором на основі розрахунків 
 
 
За резульататами аналізу протягом останніх 5 років ймовірн аість економічної 
небезпеки не спостер аігалась. Отже, відповідно до даної мод аелі підприємство 
проваодить задовільне управління стратегією екоаномічної безпеки. Оданак, згідно 
даної моделі підприємс атво до 2019 року мало проблеми із забезпеченням 
обороатних засобів власними коштами, що було виріш а льним фактором 
негатаивного впливу на його фінансову стійкість. Ок арім того має місце низьака 
мобільність активів, обоаротність власного капіталу. 
Наступним етапом є вико аристання моделі В.П. Маратиненка. Його методика 
мааксимально актуальна для досліджуваного підпр аиємства, адже воно відноситься 
до сфеари харчової промисловості, що є головн аою орієнтацією вищезазаначеної 
моделі. 


























Проведемо розр а хунок коефіцієнту економічної не абезпеки для 
досліджуваного підпри аємства та подамо резаультати в табл. 2.14. 
Таблиця 2.14 
Оцінка ефектаивності рівня економіачної безпеки ПрАТ «Київсьака 
кондитерська фабарика «Рошен» за моделлю В.П. Мартиненка 
Показники 2015 2016 2017 2018 2019 
коефіцієнт поаточної ліквідності 0,2а2 0, а37 0,7а8 0,9а5 1, а78 
коефіцаієнт автономії 0, а59 0а,66 0, а75 0,8а1 0, а68 
коефаіцієнт рентабельності власних засобів 0, а008 0а,067 0, а021 0, а007 0а,005 
Кі.б. 2а,24 2а,96 3, а40 3, а70 4а,07 








Джерело: складено автором на основі розрахунків 
 
 
Представимао наочно отримані результаати на рис. 2.10. 
 
 
Рисунок 2.10 – Інтегралаьні оцінки рівня економічної безпеки ПрАТ 
«Київська кондитерська фабрика «Рошен» за моделлю В.П. Мартиненка 
Джерело: побудовано автором на основі розрахунків 
 
Отже, згідано методики В.П. Мартиненка підп ариємство з високою 
ймовірністю моаже стати банкрутом якщо не перегляне свою стратеагію 
економічної баезпеки. Протягом 2015-2019 рр. ПрАТ «Київська  кондитерська 
фабрика «Рошен», відповіадно до значень коефіцієнту, ймовір аність економічної 
небезпеки була максимальаною. Це спричинено проблемами з лікв аідністю, про що 
свідчить коеафіцієнт поточної ліквідності, та резуль атативністю використання 
власаного капіталу. Протягом всього звітного періо аду рентабельність влас аних 
засобів є критичною. 
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Визначиваши інтегральні показни аки на основі застосування вітчиз аняних 
моделей було отри амано наступні результати: дві з трьох диск аримінантних 
моделей підтвердаили загрозу наростання економічної небаезпеки. Протягом 
звітного періоду ймові арність коливалась від високої до дуже вис аокої за моделюю 
В.П. Мартинаенка та О.О. Терещенка. Остання доволі пов ано описує ймовірність, 
враховаує всі складові фінансового стану, од анак має місце широкий інтервал 
невизнааченості нормативних оцінок, що впливає на т аочність розрахунків. 
Особаливае значення мають дані відповідно до еконо аміко-статистичної моделі В.П. 
Мартиненка, адже галуазева прина лежність підприаємства відповідає її 
спеціаалізації. Це є основним підтв аердженням об‘єктивності висн аовків. Також 
варто відмітити прост аоту розрахунків за цією моделлю. Єдиною модел алю, яка 
вказує на низьку ймовірність банк арутства на ПрАТ «Київська конд аитерська 
фабрика «Рошен», є дискримінанта фун акція А.В. Матвійчука. Такаий результат 
може пояснюватися тим, що дан а  модель виділяє лише два стан аи підприємства, 
порівняно з попередні ами, що впливає на викривлення о ацінки. В цілому, робимо 
висноваок про адекватність віт ачизняних дискримінанатних моделей, серед них 
В.П. Мартинаенка та О.О. Тереащенка як методик діагностув а ння кризового стану 
та і базису для уадосконалення управління стратеагії еконоамічної безпеки   ПрАТ 
«Київська коандаитерська фабрика «Рошен» [26] 
 
2.3 Оцінювання системи стратегічного управління економічною 
безпекою підприємства 
 
У сучасаних умовах процес успішного функціонув а ння і економічного 
розвитку вітчизняних підпариємств багато в чому залежить від міри забезпечення 
їх економіачаної безпеки. Економічна без апека будь - якого підприємства - це 
захищеність його діяльн аості від негативних впливів зовнішнього сер аедовища, 
спроможність швидко усунути різн аоманітні погрози або пристосува тися до них, 
якщо вони не мають суттєвого вплаиву на фінансові результати діяльності. 
Необхіданість постійного дотримання економічної без апеки зумовлюється 
об‘єктивано наявним для кожного суб'єкта госаподарювання завданням 
забезпеченаня стабільності функціонування та досягнення голо авних цілей своєї 
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господарської діяльаності. Рівень економічної безпеки підпри аємств залежить від 
того, наскільки ефективно керівництво і спеціалісти, зокрема, менеджери 
спромоажні уникнути можливих загроз та ліквід аувати шкідливі наслідки окремих 
негатаивних складових зовнішнього і внутрішнь аого середовища. 
Роль страатегії забезпечення економічної безпеки підпр аиємства є істотною, 
адже разом із корпораативною стратегією окреслює мету, напарямок і перспективи 
баільаш передбачуваного розвитку підприємства, що, у свою чергу, є осн аовою 
гарантування ефективності та стабільн аості функціонування. 
Стратегія економі ачної безпеки підприємства – це довготривалі, найбі альш 
принципові і важли аві установки, плани, наміри керів аників (власників) 
підприємаства, спрямовані на створення та пост аійний розвиток системи 
економічної безпеаки, здатної адекватно протидаіяти всім внутрішнім та зовнішнім 
небезапекам і загрозам його стабільної роботи та ро азвитку в даний час, а також у 
найблаижчій та віддаленій перспективах. Стратегія ек аономічної безпеки 
підприємаства повинна розроблятися з урахуван аням реально існуючих і 
потенційно можлаивих небезпек і загроз для його діяль аності. А також специфіки 
діялаьності й особливостей самого підп ариємства, існуючих у нього можливостей і 
праагнення створити систему економічної безпеки певного рівня. Рівень системи 
економаічної безпеки визначається керівниками (власниками) підприємства. 
Стратегія еконо амічної безпеки повинна складатаися з розділів, які 
включають основні зааходи щодо розвитку системи економіч аної безпеки. У тому 
числі: удосконаалення матеріально-технічної бази системи еконо амічної безпеки; 
підвищення професіоналізму кадрового складу штатного підрозділу економічної 
безпаеки; впровадження інноваційнаих технологій, інструментів, методів і методик 
проатидії, попередження або суттєвого зниж аення негативного впливу чи анників 
небезпек і загроз зовніашнього і внутрішнього середовищ підприємства; 
впроваджеання ефективних механізмів упра авління і взаємодії внутрішніх і 
зовнішаніх суб‘єктів системи еконаомічної безпеки підприємства; розвиток 
структаури системи економічної безпеки підпраиємства; удосконалення правової 
бази організа ції та діяльності системи економіч аної безпеки. 
На сьогаодні теоретико-методичне забезпе ачення стратегічного планування 
економічаної безпеки підприємства залишаєть ася недостатньо обґрунтованим. Так, 
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можна відшаукати лише окремі підходи, зо акрема Т. Іванюта та О. Заїчковський 
пропонуають лише три типи стратегії економаічної безпеки підприємства: 
1) раптоваого реагування на загрози; 
2) прогнозування небезпек та загроз (включа аючи цілеспрямоване дос-
лідження економічної та кримі аногенної ситуації як всередині підприємства, так і 
в навколишньому середовищі); 
3) відшкодува ння завданих збитків [3]. 
Слабким місцеам цього підходу є обмеженість типів стратегії та нечіткість 
критеріїв їх відокремлення. 
У той же час П. Краавчук пропонує використаовувати підхід, згідно з яким 
для забезпечення економічної безп аеки підприємства слід користуваатися трьома 
стратегіями: доагаовірною, матричною, комплексною [4]. 
Головними критерія ами диференціації стратегічних підходів до управління 
економічною безпекою підпраиємства є такі чинники: 
1) стан фінаансово-економічної безпеки суб‘єкта госпо адарювання на 
момент розаробки (коригування) стратегій; 
2) фінансові можливості підприємства щодо політики безпеки. 
Концептуа льно поняття «стратегії» в економічн аій літературі трактують як: 
1) мету упаравління (ідеальну модель підприємст ава, в якій реалізуєть-
ся бачення його кер аівників, власників); позицію на ринк а х (передусім конкурен-
тну участь на раинках, захоплення нових ринків); зраз аок (джерело прагнення під-
приємства наблизитися до еталона); 
2) запланоаваний майбутній результат, напрям розв аитку, перспекти-
вне уявлення про майабутній стан підприємства, маневр у конкаурентній боротьбі; 
3) визначаення основних довгострокових цілей і завдань, ухв а лення 
курсу дій, розподілу ресурсів, необхідних для виконання поставлених завдань; 
4) загальаний всебічний план досягненная цілей; 
5) довгостроко авий курс розвитку підприємст ава, спосіб досягнення ці-
лей; 
6) компалекс прийнятих рішень стосовно розміще ання ресурсів і дося-
гнення довгострокових конакурентних переваг на цільових ринках; 
7) узагальнаену програму діяльності, спрям аовану на досягнення підп-
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риємством мети завдяки ефективнаому розподілу, коорди анації та використанню 
ресурсів [13]. 
Стратегічна орієнатація діяльності підприємства є ва ажливою передумо авою 
його функціонування, особ аливо в ринкових умовах. Проте стратегічне 
управлінаня повинно стосуватися всіх нап арямів діяльності підприємства, зокрема 
й фіна нсово-економічної безпеки, незважаюч аи на те, що в умовах нестабіл аьності 
соціально-економічного та політичнаого середовища належне управління 
безпеакою ускладнене низкою проблем, пераедусім такими, як нестабільність 
економаіки та її державного регуалювання, недосконалість і нестабільність 
праваового середовища, значна тінізація рианку і тиск з боку більш потужних 
конкураентів включно з недобросовісними, прояви рейд аерства, недостатність 
фінанасового забезпечення та багато ін. За так аих умов при стратегічному 
управалінні підприємством потрібно враховувати: 
- циклічаність розвитку та особливості транс аформацій вітчизняної еко-
номіаки, від чого залежить вибір інструментів, методаик і моделей безпеки підпри-
ємства; 
- необхіднаість використання системного, ситуаційн аого та цільового 
підходів при вибаорі стратегічних пріоритетів розвитк ау, що в умовах невизначе-
ності зовнішньаого середовища дозволяє окреслити перспективи розвитку з вра-
хуванням ризиків; 
- перевірені практиакою методи, інструменти і моделі стратегічного 
управління. 
Зазначаимо, що  діяльність із забезпечення фінанс аово-економічної безпеки 
підприємства дозволяє по асилити аспект усієї планової робаоти,оскільки 
використовується для о абґрунтування не тільки одного ріше ання, а для сукупності 
моажливих варіантів поведінки суб‘єкта господар аювання залежно від змін у 
зоавнішньому середовищі. Визначальні завдання фін а нсово-економічної безпеки у 
проацедурі стратегічного планування роз авитку підприємства полягаюать в оцінці 
рівня й описі характеристик ста ну безпеки за кожною страте агічною 
альтернативою, дослідженні ризиків і чинни аків впливу на реалізацію стратеагії, 
узгодженні обраної стратегії розв аитку підприємства з основами його 
житатєдіяльності при формуванні кінцевої стратегії, моніторингу стану безпеки та 
врахуваанні його зміни при коригуванні економіч аної стратегії розвитку (рис.1.1). 
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Стратегія фінаансової безпеки підприємства має бути безп аосередньо 
пов‘язана з загальною та фіна ансовою стратегією підприємства. Домінантними 
сферами забезпечення фінансово- еконоамічної безпеки підприємства є стратегії: 
1) забезпеачення росту прибутковості його власногао капіталу; 
2) формуваання фінансово-економічних реасурсів; 
3) фінансаово-економічної стабільності; 
4) безпеаки інвестиційної діяльностаі. 
5) нейтралізації фіна нсово-економічних ризиків. 
6) безпеки інановаційної діяльності. 
7) захисту його конкурентної позиції. 
8) антикраизова стратегія [5]. 
Відповідно до коажної домінантної сфери забезпе ачення фінансової безпеки 
підприємства орга нізовується процес формування стратегіч аних цілей. Стратегія 
фінансовао-економічної безпеки включає меатоди та практику формування 
фінансоавих ресурсів, їх планування та забе азпечення фінансової стійкості 
підприємства за ринкових умов господарювання. Реалізація цієї стратегії 
забезапечується завдяки досягненню її основних цілей. 
Проведені досліджен аня яскраво показують, що між страатегією та 
економічною безпекою підпариємства прослідковується певний взаємозв а‘язок та 
єдиного виасновку щодо цього питання до сих пір не амає. 
З метою визн а чення взаємовпливу стратегії та еконо амічної безпеки 
кондитерських підприє амств проаналізовано стан галузі. Сьогодні україн аський 
кондитаерський ринок – це структурований ринок з високо аю конкуренцією. Він 
вирізняється висоаким ступенем консолідації – близько 70% цьо аго ринку займ 
ають 8 – 10 лідируючих компаній. Вц аiлому ринок характеризує висока ко 
нцентрація: на долю п‘ятаірки лiдерiв приходиться 50% реалiзацiї кондитерських 
виробiв кра їни в натуральному виразi. 
За оперативними дан аими Державної служби статистиаки України у харчовій 
промисаловості після падіння обсягів промислової прод аукції, що тривало майже 
рік, почаинаючи з січня-червня 2018 року забезпаечується зростання промислааового 
виробництва. Проте, все ще продовжуається тенденція зменшення обсягів 
вироабництва продукції кондитерської пром аисловості, як наслідок застосування 
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країна ми Митного союзу обмежува альних заходів стосовно імпорту українс аьких 
кондитерських виробів[8]. Особливо госатрою є ситуація з Росією. Наприкінці 
лиапня 2018 року цією країною було заборон ено імпорт продукції кондите арської 
корпорації Roshen. Офіцій аною причиною заборони є тверд аження російської 
сторони про знаходжен аня в молочному шоколаді бензопіраену. На початку 
вересня 2019 року Росія відмоавилась від українських кондаитерських виробів 
компаній «АВК» та «Конті». В цих солодощах нібито виявили невід аповідність до 
маркувананя. За 2019 рік, у порівнянні до 2018 роком, зменшен ао обсяги 
виробництваа шоколаду та готових харчових продуктів, що міс атять какао – на 2,7 
% (вироблено 328 тис. тонн); виробів кондитер аських цукрових (у т.ч. білий 
шоколад), що не містяать какао – на 8,7 % (вироблено 197 тис. тонн). За десять 
місаяців 2019 року у порівнянні до відповідного періоду 2018 року зменашено 
виробництво шоколаду та готаових харчових продуактів, що містять какао – на 29,3 
% (вироблено 185 тис. тонн) та виробів кондитерських цукрових (у т.ч. білий 
шоколад), що не місатять какао – на 10,8% (виробалено 149 тис. тонн) [8]. 
На ПрАТ «Кондитерська фабр аика «Рошен»» діє стабілізаційна стратегія 
економічної безпеки підприємства. 0 
При зни0женні рівня безпеки визначаються рез 0ерви скорочення витрат 
(виведення з обігу нелікві 0дних активів, що не викори 0стовуються). Проводиться 
концентрація фінансово-інвестиційних ресурсів на реал 0ізації 
інноваційноорієнто 0ваного розвитку із можливим залуч 0енням додаткових 
кредитних ко 0штів для отримання прибутку у короткострок 0овому періоді та 
стабілізації ста0ну підприємства. Іншим джерелом вивіль0нення коштів є аналіз та 
корегування організ0аційної структури. Управлінська діяльність кон 0центрується 
на застосуванні жорст0кого авторитарного стилю, що дозвол 0яє скоротити терміни 
реалізації та підви 0щити ефективність розроб 0лених заходів. Цьому має сприяти 
використання сил0ьних сторін сформованої на попер 0едніх етапах корпоративної 
культури. Кадр 0ова політика спрямову0ється на економію витрат за рахунок 
скорочення другоря 0дних посад, а також посилення відповіда 0льності за виконання 
працівниками об0ов‘язків. Основним завда 0нням стає зацікавлення працівників у 
викона0нні власних функцій, оскільки стимулю 0вання праці при нестачі 
фінансу0вання призводить до стрімкого погірш 0ення соціально-психологічного 
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клімату та порушення викон 0ання встановлених завдань. Виріш0ення цієї 
проблеми заснов0ане на участі працівників у результатах діял 0ьності підприємства. 
Виробництво же передб 0ачає концентрацію на пріори 0тетних видах продукції, що є 
основою до0ходів, джерелом резервів стає пос 0илення контролю над 
використанням сир 0овини. Важливим аспектом реалізації прод 0укції виступає 
впровадження товар 0ної та цінової політики на користь спож 0ивачів, що дозволяє 
залишитися у найб 0ільш привабливих ринкових нішах і збе 0регти доходи на 
задовіл0ьному рівні. Для просування продукції на пріори 0тетні сегменти 
застосовується спеціал0ізована комунікаційна політика. Відб 0увається скорочення 
другорядних і підтри 0мка основних збутових та дилерсь 0ких мереж, а також пошук 
перспектив їх подальш0ого розвитку. Для забезпеч 0ення комерційної безпеки 
відбувається, при необ 0хідності, переорієнтація на нові джер 0ела постачання 
ресурсів. У кон0тексті підтримки силової бе 0зпеки на підприємстві здійснюється 
посилення вимог до дію 0чої контрольно-пропускної системи з мет0ою запобігання 
втрат майна через неса0нкціоновані навмисні або ненавмисні дії персоналу.  
У сфері кад0раової політики за основу обирається зниже 0наня плинності 
кадрів, застосування стиамул0ювання за рахунок участі працівни аків у результатах і 
впроваа дження колективної відповідальності за вик аонання завдань. Якщо ж 
зниження ріавня економічної безпеки викликано станом основних виробн аичих 
засобів підприємства, а не низькою ефе активністю збутової діяльності, 
пріаоритетом стає створення умов оновле ання фондів із залученням кредитаних 
коштів. У відносинах із безпосередніми ко антрагентами дієвим інструмен атом 
виступає товарне кредитування, при чому як з од анієї, так і з інш аої сторони. 
Загалом діяльність у проацесі реалізації стратегії має здійснюватися відповід ано до 
чинного законодавства, а вираобництво супроводжуватися к аонтролем за 
дотриманням встановлеаних екологічних норм і нормат аивів, а також положень із 
охороани праці. 
Фінансова скаладова як внутрішньовиробнича фун акціональна складова 
економічної безапеки вважається головною, оскільки за ри анкових умов 
господарювання фінанаси є «двигуном» будь-якої еко аномічної системи. Про 
ослааблення фінансової складової еконоамічної безпеки свідчать: 
- зниженаня ліквідності підприємства; 
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- збільашення кредиторської та дебітор аської заборгованості; 
- зниженаня фінансової стій акості. 
Для оцінкаи рівня ефективності використання ресур асів підприємства, як 
правило, викорисатовують різні по аказники обіговості. Найважливішими 
показниками екаономіч ної безпеки підприємств є прибуток і рен атабельність. 
Прибуток є найважли авішим узагальанюючим показником, що характеризує 
кінцевий резульатат діяльності підприємства. Від роз аміру прибутку, отриманого 
підприємством, залеажить формування оборотних засобів, виконання зоабов'язань 
перед бюджетом, плаатоспроможність підприємства тощо. З погляду економічної 
безпеки ПАТ «Київська кондитерська ф а брика «Рошен» класифікується як 
достатньо безпеачне підприємство. 
Для підприємств кондитераської галузі важливою склаадовою є техніко- 
технологічна безапека, яка полягає у рівні відпаовідності застосовуваних на 
підприємстві технологій найкращим світовим аналогам за оптимізації витрат. 
Вагомим показником, що харак атеризує технічний стан основаних засобів, є 
коефіцієнт зношування. Доповне анням цього показника до 100% (або одиниці) є 
коефіцієнт придатності основних засобів, (граничне значення коефіцієнта 
придатності має бутаи не менше 50%). На підприємстві ПАТ «Київська конди 
терська фабрика «Рошен» коєфіцієнт придатності основних засобів на досить 
високому рівні, що є позитвним явищем для підприє амства на рівні економічної 
безпеки. 
Робота на фабраиці «Рошен» неминуче пов'язаана  з необхідністю 
комплектування штату. Добір нових працівників не тільки забезпечуватиме 
режим нормального функціо анування фабрики, але і закладе фунда мент 
майбутнього успіху. Від того, наск аільки ефективно поставлені робота з добору 
персоналу, у значній мірі залежить якість людсь аких ресурсів, їхній внесок у 
досягнення цілей ор аганізації і якість виробленої продукції чи надан аих послуг. 
Пошук і добір персо аналу є продовженням кадрової політики, реалаізованої 
підприємством, і одним і ключових елементів системи управління персоналом, 
тісно ув'яза ним практично з всіма основними напрямк а ми роботи в цій сфері. На 
мій погляд, оасновну увагу у сфері управління персо аналом фабрики «Roshen» 
необхідно, в першу чергу звернути саме на питання добору високваліфікованого 
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перасоналу. Адже без нього неможливо зак аріпитись на ринку, а тим паче досягти 
завоювання більшої частки ринку. 
Фабриці «Рошен» слід інтенс аифікувати власні зусилля у таких напрямках 
роботи з персоналом: 
· Кадрове план аування. Відбиваючи політику і стратегію орга анізації, визна-
чатиме якісну і кількісну поатребу в персоналі. Кадрове планування задає чіткі орі-
єнатири, що стосуються професійної приналежності, квалаіфікації і чисельності ор-
ганізації працівників, що вимагається. 
· Аналаіз роботи, нормування праці й оцінка виконання. Дозво аляють виро-
бити вимоги і критерії, відповід ано до яких будуть відбиратися кандаидати на кон-
кретні ваканатні посади. З іншого боку, оцінка робочих показаників нових праців-
ників піасля деякого періоду їхньої роботи в організації дозволяє визначити ефек-
тивність самого процесу добору. 
· Систеама стимулювання. Дає можливість виробити полі атику стимулю-
вання праці і набір стимуалів, спрямованих на залучення канди адатів, що відпові-
дають усім необхідним вим аогам, а також сприяє утриманню вже найнятих пра-
цівників. 
· Організаці айна культура. Порядки, норми поводження і труд аові цінності, 
які культивуються в орга нізації, враховуються при встаановленні критеріїв, вико-
ристовувааних при пошуку і доборі нових пра ацівників. Укомплектувати організа-
цію працівнаиками, здатними прийняти діючі в ній норми, цінн аості, правила, не 
менш важаливо, чим знайти професіоналів, що воло адіють необхідними знаннями, 
досвіадом, навичками і діловими якостями. 
· Систеама заходів для адаптації нових пра ацівників до роботи в організації і 
до трудаового колективу. Є прямим продовженням процесу п аошуку і добору кад-
рів. Важливо не тільки ваідібрати кращих працівників, але і забез апечити їхнє м'яке 
входження в організацію і швидкий вихід на необхідний рівень робочих показни-
ків. 
· Навчананя - це продовження процесу добору й адап атації нових працівни-
ків. Воно напраавлено як на освоєння новачками нео абхідних для успішної роботи 




Однак для того, щоб зв'язок між основни ами функціоналаьними напрямками 
праоцесу управління персоналом і роботою по пош ауку і добору персоналу для 
запаовнення вакансій, що маються в організаації, не була декларована лише на 
папаері, необхідна визначена структура служби управління пе арсоналом. 
Гаарні результати дає досвід багатьох українс аьких підприємств, коли в 
єдину служабу управління персоналом поєднуюаться відділ кадрів, відділ праці, 
відділ навчання і психологі ачна служба. Ефективність діяльно асті по пошуку і 
добору нових пра ацівників підвищується, якщо цей напрямо ак роботи 
здійснюється під єдиниам керівництвом і координується з іншимаи сферами 
діяльності, пов'язааними з управлінням персоналом, почин а ючи від ведення 
кадрової докумен атації і кінчаючи питаннями нормування і соціа ального захисту. 
Це дозваоляє не тільки дотримуватися більш чітких кри атеріїв і процедур при 
поашуку і доборі кадрів, але і забезпечує високі рез аультати в професійній і 
соціальній адаптації нових працівників. 
На ПрАТ «Кондитаерська фабрика «Рошен» функціонує сис атема 
економічної безпеки і відаповідно створений відділ економ аічної безпеки 
підприємства. Організа ційна структура відділу економічної безпеки на ПрАТ 









Рис. 2.11 Організаційна структура відділу економічної безпеки на ПрАТ 
«Кондитерська фабрика «Рошен»» 
(Розроблено автором) 
Основні фунц аії  СБП, що підпорядковується Генеральн аому директору є ні-




-   внутріашніх (втрата значних фінансових ресурсів через недо астатньо ефектив-
не управління ними; умисані неправомірні дії чи бездіяльність працівників підп-
риємства; критичне відставання від конкур аентів за рівнем техніко-технологічного 
забезпечеання та техніко-технологічної модернізації; іст аотне зменшення паопиту, 
зумовлене помилками при обранні ринк аових сегментів; втрати внаслідо ак низько-
го рівня фізичного захисту персо аналу, майна підприємства, порушення пропуск-
ного та внутрішньао-об‘єктного режимів); 
-   зовнішніх (ускладанення доступу та збільшення вартості фінансових ресур-
сів; непередбачувані зміни ринкової кон‘юанктури; погіршення дисципліни поста-
вок; негативані дії суб‘єктів ринку;; форс-мажорні обставини вклаючно з загост-
ренням внутрішаньополітичної ситуації, націоналізацією, конфіск а цією товарів і 
підприємаств, введенням ембарго; істотне збіальшення вартості програмного за-
безпечаення; розголошення третіми особами конфіденц аійної інформації, що за-
вдає шкоади фінансово-господарській діяльності підприємаства; природно-
клімаатичні та техногенні форс-мажаорні обставини; втрати через дії кримінальних 
угрупова нь, рейдерсатво). 
Основні функції СБП відображені на рис.2.12 
 
Рис.2.12 Функції служби економічної безпеки на ПрАТ «Кондитер-





У норматаивних документах з організації д аіяльності СБП виокремлюють 
конкретні об‘єкти, що підлягаюать захисту від потенційних загроз і протиправних 
посягань, такі як: 
- персонал (кер аівники підрозділів підприємства, пер асонал, який володіє інфор-
мацією, що становить комерційну таємницю); 
- матеріалаьні засоби праці та фінансові кошти (приміщенаня, споруди, устатку-
вання, транспаорт, валюта, коштовні речі, фінансов аі документи); 
- інформаційні ресаурси з обмеженим доступом; 
- засоби та сисатеми комп‘ютеризації діяльно асті підприємства; 
- технічні засоаби та системи охорони й захисту матеріальних та інфорамаційних 
ресурсів. 
Отже, ефектаивна діяльність служби еконо амічної безпеки в зага альній органі-
заційній структури підприємства є запо арукою якісної організації раціональної 
роботи персон а лу, від якого залежить виконання завдаань та досягнення цілей у 
процесі управління безпе акою банківської установи. 
 
Висновки до розділу 2 
 
Для аналаізу стратегієї економічної безпеки було обрано підп ариємство 
ПрАТ «Київська кондитераська фабрика «Рошен», що відноситаься до сфери 
матеріального виробн аицтва в галузі торгівлі та громадсько аго харчування і 
спеціалізується на вигото авленні шоколаду, цукерок, тістечок, тортів, кек асів, 
печива, крекерів, ма рмеладу, пастили, зефіру, а також коробк аових цукерок «Київ 
Вечірній». 
Провеадено аналіз фінансово-економічного стану підпариємства,який 
показаав, що показники ефективності використання обораотних фондів 
підприємства покращиались порівняно з попередніми звітними періодаами. 
Однак на підпариємстві все ще має місце низька мобілаьність активів та відносна 
несатабільність його фінансового стану. Аналіз основаних фондів показав 
нераціонаальне використання даних ресуарсів. Щодо кадрових ресурсів, то 
відбувається роазширення штату працівників. Продуктиваність праці та 
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кваліфікація персона лу знаходиться на високому рівні. В 2019 р. збільшаились 
обсяги виробництава та реалізації продукції, порівняно з попереданіми роками, 
однак з 2018 року відбаувається підвищення її собівартості. Це св аідчить про 
необхідність переглаяду підприємством витратної політики. В струактурі 
собівартості основ ану частину видатків складають оплата пр а ці та матеріальні 
витрати. За підсумаками 2016 року чистий прибуток зріс в 9 раазів по відношенню 
до 2015 р. Натомаість з 2017 р. і до тепер фінансовий резул аьтат щорічно 
зменшуєтьсая, на що влипає зміна в обсягах вир аобництва та реалізації продукції, 
величаина собівартості та витрат на адміністрування, збут та ін аших операційних. 
Було оціанено стан ліквідності, фінансової стійкості, діл аової активності та 
рентабельності діяльності. За показаниками ліквідності підприє амство має 
задовільний стан. Виклюаченням є коефіцієнт абсолютної ліквідн аості, однак він 
близький до нормативних значень. Аналогічні результати дали показники 
фінансоавої стійкості - майже всі з них знахаодяться в межах норми, однак має 
місце погіршення рез аультатів в останньому звідному році. Виклю аченням є 
маневреність вла сного капіталу, що свідчить про недостатн аість частки 
вкладеного власного кап аіталу для фінансування діяльності підприє амства. Рівень 
ділової актаивності показав, що підприємство почало більш еф аективно, порівняно 
з минаулими звітними періодами, використовуавати свої оборотні та основні 
фонди, матеріа льні запаси, власний капітал. Окрім того на кі анець звітного 
періоду спостеріагається тенденція щодо скорочеання терміну погашення 
платіжних зобаов‘язань, а також пришвидш аення оборотності дебіторської 
заборгова ності, що є позитивним явищем. Однак показники ділової активності 
все ще залишаються на низькому рівні. А аналіз величин рентабельності, таких як 
рентабельність діяльності, продукції, активів та капіталу, показ а в, що 
підприємство має критичну прибутковість, тобто фабрика здійснює неефаективні 
капіталоавкладення та виробництво, нераціонально використовує наявні активи та 
має низьку доходність на одиницю продукції. 
Аналіз предмету дослідж аення магістерської дисертації за допомогою 
експрес-діагностики та дискримінантного аналізу виявив наступні результати: 
ідентифіковано слабкі показники економічної безпеки підприємства. Протягом 
2015-2019 років мало місце застосаування використання діє стабілізаційна 
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стратегія еконоамічної безпеки підприємства, однак вона не є ефективною та 
потребує удосконалення інструмен атів управління, перегляду стратегі ачних 
заходів. За показниками останнього звітного року ПрАТ «Київська кондитерська 
фабрика «Рошаен» суттєво зменшила розвиток кризових явищ, однак йм аовірність 
погіршення існуючої ситуації в асе ще висока, що підтверджують  дискримаінантні 
статистичні моделі. В першій частині дослідження для ана алізу було обрано 
вітчизняні модеалі, а саме О.О. Терещенка, А.В. Матвійч аука та В.П. Мартиненка. 
Дві з трьох моде алей вказали на загрозу кризових явищ, відп аовідно на 
необхідність перегляду стратег аічних дій в рамках антикр аизового управління. 
Модель А.В. Матвійачука не відображає реальаний стан підприємства, тому не є 
рекомаендованою до використання в прогн аозування і моніторингу його стану. На 
оаснові цього робимо висновок про неефе активний менеджмент економічної 
безпеки. Однак для діагностуван аня кризових явищ та дієвості антикриазових 
заходів зарубіжні моделі рекомендовано до викорис атання лише паралельно із 
українськими. 
Ключовими проблеамними аспектами відповідно до резуальтатів експрес- 
діагностики та дискримінан атного аналізу в 2017 році є абсолютна ліквід аність, 
використання власн аого капіталу, негативні тенденції фінанс аової стійкості, низька 
прибаутковість діяльності. 
Отже, для того, щоб в довгостароковій перспективі захис атити підприємство 
від потенціайної загрози настання кри ази, основною рекомендацією є переагляд 





НАПРЯМИ УДОСКОНАЛЕННЯ СТРАТЕГІЧНОГО УПРАВЛІННЯ 
СИСТЕМОЮ ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ ПІДПРИЄМСТВА(НА ПРИКЛАДІ 
ПРАТ «РОШЕН») 
 
3.1 Розроблення стратегії забезпечення економічної безпеки підприємства 
 
Стратегія економічної безпеки підприємства – це довготривалі, найбільш 
принципові і важливі установки, плани, наміри керівників (власників) 
підприємства, спрямовані на створення та постійний розвиток системи економічної 
безпеки, здатної адекватно протидіяти всім внутрішнім та зовнішнім небезпекам і 
загрозам його стабільної роботи та розвитку в даний час, а також у найближчій та 
віддаленій перспективах. 
Стратегія економічної безпеки підприємства повинна розроблятися з 
урахуванням реально існуючих і потенційно можливих небезпек і загроз для його 
діяльності. А  також специфіки діяльності й особливостей самого підприємства, 
існуючих у нього можливостей і прагнення створити систему економічної безпеки 
певного рівня. Рівень системи економічної безпеки визначається керівниками 
(власниками) підприємства. 
Основний зміст і напрямок стратегії економічної безпеки визначають 
керівники (власники) підприємства, вони ж очолюють створену групу з її розробці. 
До складу групи розробників можуть входити керівники та провідні фахівці 
структурних підрозділів підприємства, в тому числі його штатного підрозділу 
економічної безпеки. 
Розроблення стратегії забезпечення економічної безпеки підприємства за 
своєю суттю є елементом стратегічного управління, тобто, багатопланового, 
формально- поведінкового управлінського процесу, який допомагає формулювати 
та виконувати ефективні стратегії, що сприяють балансуванню відносин між 
організацією, включаючи її окремі частини, та зовнішнім середовищем, а також 
досягненню встановлених цілей. Це процес, за допомогою якого апарат управління 
підприємством здійснює довгострокове керівництво підприємством, визначає цілі 
діяльності, розробляє стратегію їх досягнення, враховуючи всі релевантні 
(найсуттєвіші) зовнішні та внутрішні умови, а також забезпечує виконання 
розроблених відповідних планів, постійно розвиваючись і змінюючись. 
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Процес розроблення стратегій забезпечення економічної безпеки може 
відбуватися двома шляхами: 
1) ―Зверху-вниз‖, при якому керівництво підприємства ініціює процес ро-
зроблення стратегій і уповноважують відділ економічної безпеки на розроблення 
стратегії з подальшим її погодженням; 
2)  ―Знизу-вверх‖, при якому процес розроблення стратегії забезпечення 
економічної безпеки ініціюється структурним підрозділом, який відповідає за за-
безпечення економічної безпеки. 
Найважливішим завданням стратегічного управління в сфері економічної 
безпеки є ефективна реалізація прийнятої стратегії. Завдання реалізації стратегії 
економічної безпеки полягає в правильній оцінці її місця у загальній стратегії 
підприємства, а також у професійному виконанні в намічені терміни всіх 
запланованих заходів та отримання необхідних результатів. 
Зважаючи на динамічний розвиток і зміну середовища функціонування 
сучасних організацій стає важко знайти аргументи проти того, щоб створювати на 
середніх і великих підприємствах структурні підрозділи, які б відповідали за 
діяльність у сфері забезпечення економічної безпеки. Ідея про практичну 
необхідність створення такого самостійного об‘єкту в організаційній структурі 
підприємства повинна бути обговорена, ще на етапі рішення про створення 
підприємства. 
У першу чергу на це впливає розмір і специфіка діяльності майбутнього 
підприємства. Для багатьох підприємств створення окремого підрозділу який 
займається економічної безпекою підприємства не є пріоритетним напрямком 
роботи що в майбутньому може значно вплинути на економічну успішність роботи 
організації. Найчастіше нехтування цією важливою функціональною частино 
підприємства призв одить до погіршення роботи підп риємства або, найчастіше, 
навіть до падіння економічної безпекиа. На підприємстві ПрАТ «Кондитерська 
фабрика «Рошен»» уже існує стратегія забезпезпечення економічної безпеки 
підприємства , проте визначивши показники рівня економічної безпеки у 2 розділі 
можна зробити висновки, що вона потребує удосконалення. 
Удосконалення стратегії забезпечення економічної безпеки, передбачає 
використання сукупності заходів, які тісно пов‘язані між собою. Вони 
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здійснюються для покращення захисту від дій, які можуть значно викликати 
економічні втрати в процесі функціонування підприємства. Враховуючи проведене 
теоретичне і практичне дослідження була розроблена загальна схема зміни системи 
економічної безпеки підприємства (СЕБП) для забезпечення економічної безпеки 
підприємства (рис. 3.1.). 
 
Рис. 3.1. Формування системи економічної безпеки підприємства 
ПРАТ «Рошен» 
(Розроблено автором) 
Стратегія формування системи економічної безпеки підприємства передбачає 
застосування конкретних процедур і виконання конкретних дій. Система 
економічної безпеки не може бути шаблонною для всіх підприємства. Кожне 
підприємство обирає для себе стратегію і тактику та варіанти забезпечення 
економічної безпеки. Удосконалення методів аналітичної та силової роботи щодо 
забезпечення економічної безпеки підприємства вимагає розвитку аналітичних 
функцій всіх служб підприємства. 
Для початку потрібно провести деякі підготовчі роботи на підприємстві. Вони 
допоможуть визначитись з типом організації СЕБП. Для виконання цієї роботи на 
підприємстві повинна бути визначена відповідальна особа яка буде керувати не 
тільки цим етапом, а в майбутньому може стати керівником новоствореного 
Контроль над виконанням поставлених завдань 
Розроблення сценаріїв дій для різних ситуцій (звичайних та надзвичайних) 
Побудова нової системи економічної безпеки 
Затвердження і узгодження нової системи економічної 
безпеки 
Розробка економічно доцільного проекту удосконалення  системи 
економічної безпеки 
Підготовчий етап удосконалення  системи економічної безпеки підприємства 
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структурного підрозділу. Основні аспекти, які потрібно врахувати перед початком 
проектування СЕБП подано на рис. 3.2. 
Розробка економічно доцільного проекту впровадження СЕБП передбачає 
ліквідацію виявлених на підготовчому етапі недоліків; 
 пошук варіантів щодо модернізації системи безпеки та розрахунок 
потрібних ресурсів; 
 планування матеріальних втрат. 
 










характер і масштаб діяльності підприємства 
 
  
аналіз внутрішніх і зовнішніх загроз 
(звертаючи особливу увагу на ті, які виникли 
у результаті підписання угоди про вільну 
торгівлю з ЄС) 
 
фінансові можливості підприємства 
 
 
аналіз минулих кризових ситуацій 
 
 
аудит наявних заходів щодо забезпечення 
економічної безпеки  
Рис. 3.2. Підготовчий етап проектування СЕБП на підприємстві 
ПРАТ «Рошен» 
(Розроблено автором) 
На цьому етапі також потрібно обґрунтувати доцільність або недоцільність 
удосконалення такої служби враховуючи можливі збитки у разі неповернення 
дебіторської заборгованості, крадіжок товарів, витоку важливої інформації про 
діяльність підприємства, негативних дій правоохоронних чи державних органів та 
інших негативних економічних дій. Добре організована СЕБП здатна значно 
зменшити збитки у цьому напрямку. 
Перед початком удосконалення системи управління економічною безпекою 
підприємства ПРАТ «Рошен» було визначено основні завданням які повинна 
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виконувати нова система економічної безпеки підприємства для забезпечення 
основної стратегії економічної безпеки підприємства: 
 охорона інтересів і прав організації та її працівників; 
 моніторинг стану зовнішнього середовища підприємства; 
 визнач ення можливих загроз економічній безпеці та впровадже ння необ-
хідних заходів для попередження або змен шення деструктивних дій на діяльність 
підприємства; 
 ідентифікація потенційних клієнтів, партнерів та конкурентів; 
 захист конфіденційної інформації; 
 прогнозування розвитку ринку на якому працює підприємство та визна-
чення можливостей виходу на нові ринки; 
 розробка заходів для підвищення іміджу і ділової репутації підприємства; 
 контроль за ефективністю функціонування підприємства вцілому. 
Для виконання данних функцій потрібно додатково ввести до існуючої 
служби економічної безпеки  новий відділ, який буде складатися з 2 фахівців, а са-
ме: відділ розвідки та контррозвідки. Головними функціями відділу розвідку та 
контррозвідки є  
- забезпечення стратегічного менеджменту фірми, її генеральної, зок-
рема, маркетингової стратегії (або стратегій) 
       -  забезпечення інформацією попереджувального характеру, інформаці-
єю, що надає конкурентні переваги (стратегічного або тактичного характеру), ін-
формацією, що дає змогу ухвалювати раціональні рішення, адекватні до оператив-
ної обстановки, що складається в умовах навколишнього конкурентно-агресивного 
середовища 
      - для захисту і забезпечення безпеки суб‘єкта підприємницької діяльно-
сті від груп ризиків, що виникають внаслідок негативної дії супротивного оточен-
ня на суб‘єкт захисту, основними з яких є протиправна діяльність конкурентів, 
кримінальних структур, прояв фактів промислового (комерційного) шпигунства, 
шахрайства та інших ворожих діянь 
Діяльність, направлена на забезпечення стратегії і комерційного успі-
ху підприємства, здійснювана з метою придбання стратегічної (тактичної або кон-
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курентної) переваги над потенційним супротивником (конкурентом тощо), вияв-
лення можливих ризиків і нових можливостей для підприємства і управління ни-
ми – ось що таке реальна розвідувальна діяльність 
Віднесення функцій конкурентної розвідки до компетенції служби 
безпеки правомірне, коли конкурент намагається здійснити насильницьке приду-
шення компанії, що полягає у злочинних посяганнях на майно, життя і здоров‘я 
персоналу підприємства, і є помилковим, коли йдеться про конкурентний вплив 
або стандартну конкурентну боротьбу некримінальними методами. В останньому 
випадку дії, що можливо представляють для компанії істотну небезпеку, не підпа-
дають під компетенцію служби безпеки і залишаються поза полем її зору 
Нині у українському підприємництві приклади розвідки для придбання 
конкурентних (стратегічних) переваг зустрічаються дуже рідко, швидше, як 
виняток, проте саме така розвідувальна діяльність забезпечує найбільший ресурс 
виживання і розвитку компанії в умовах агресивного навколишнього і 
конкурентного середовища. Нова структура СЕБП на підприємстві «Кондитерська 
фабрика «Рошен» відображена на рис.3.3 
 
Рис.3.3 Нова структура СЕБП на підприємстві «Кондитерська фабрика 
«Рошен» відображена 
(Джерело розроблене автором) 
Визначеність завдань і окресленість основних параметрів яким повинна 
відповідати економічна безпека підприємства дозволяє перейти до побудови 
організаційної структури служби економічної безпеки. Класична структура служби 
економічної безпеки повинна включати в себе: підрозділ охорони, інформаційно- 
аналітичний підрозділ, підрозділ внутр ішньої безпеки; підрозділ захисту 
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конфіденційної інформації; експертний підрозділ. Варто зазначити, що в процесі 
затвердження і узгодження системи безпеки повинні брати участь керівник 
підприємства і керівники усіх структурних підрозділів. 
Проаналізовані етапи алгоритму формування системи економічної безпеки 
підприємства та визначена можлива структура служби дає можливість визначитись з 
суб‘єктами і об‘єктами економічної безпеки. Об'єкт і суб'єкт системи забезпечення 
економічної     безпеки     підприємства     тісно     взаємопов'язані.     Стабільний     і 
високопродуктивний економічний стан підприємства ПРАТ «Рошен» виступає 
об‘єктом для системи забезпечення економічної безпеки. Ресурси ж підприємства: 
матеріальні, фінансові, інформаційні, кадрові та інші, виступають конкретними 
об‘єктами захисту. Аналіз основних суб‘єктів, які можуть впливати на формування 
ефективної системи управлін ня економіч ною безпекою було детально 
охарактеризовано в п.2.1. цієї роботи. 
Нова система економічної безпеки на підприємстві ПРАТ «Рошен» повинна 
працювати у двох режимах – звичайному і надзвичайному. У звичайному режимі 
коли все відбувається без суттєвих загроз для роботи організації, система виконує 
профілактичні та інформаційні функції. Ведеться робота щодо прогнозування та 
попередження загроз, а робота усіх структурних підрозділів підприємства ведеться 
на звичайному рівні. Під час виникнення локальних загроз проводиться їх вирішення 
у робочому темпі. Основні загрози локального характеру для підприємства ПРАТ 
«Рошен» подано на рис. 3.3. 
 
 






















Під час надзвичайних ситуацій можуть виникати дуже серйозні загрози з 
високою ймовірністю шкоди для підприємства. У такому випадку на підприємстві 
ПРАТ «Рошен» в складі системи економічної безпеки, повинна бути група високо 
кваліфікованих працівників, що мають бути обізнані у найбільш широкому колі 
проблем і способами їх подолання. 
Заключним етапом формування системи економічної безпеки підприємства є 
впровадження заходів щодо ефективного контролю за діяльністю відділу. Систему 
контролю потрібно будувати враховуючи специфіку роботи підприємств харчової 
промисловості. Якщо впродовж певного часу результати роботи по забезпеченню 
економічної безпеки підприємства визначаються як не задовільні тоді варто 
повернутися до етапу розробки економічно доцільного проекту. 
У довгостроковій перспективі впровадження ефективної системи економічної 
безпеки на підприємстві ПРАТ «Рошен» допоможе керівництву і персоналу 
організації бути готовими до непередбачуваних обставин як внутрішнього, так і 
зовнішнього характеру. Саме підприємства з ефективним і високим рівнем 
економічної безпеки мають позитивну економічну віддачу не тільки через 
зменшення витрат у зв‘язку з непередбачуваними обставинами але і завдяки 
комплексному підвищенню загального рівня економічної безпеки підприємства. 
Кожен суб‘єкт господарювання має на меті досягнення поставлених цілей і 
задач, закріплення на ринку, забезпечення стабільного розвитку. Але в умовах 
фінансово-економічної кризи, що існує наразі в українській економіці, 
підприємства корпоративного сектору мають нестійкий фінансовий стан та низький 
рівень економічної безпеки. Зовнішні і внутрішні фактори такі, як недостатність 
вільних фінансових ресурсів, часті коливання кон‘юнктури фінансового ринку, 
нестабільністю та мінливістю навколишнього середовища, непостійність державної 
економічної політики, мають негативні наслідки, для подолання яких необхідні 
заходи щодо забезпечення економічної безпеки на підприємстві. Цей процес 
повинен мати стратегічний характер, а для впровадження відповідних заходів 
необхідно розробити стратегію економічної безпеки. 
Розробка стратегії економічної безпеки має виконуватися етапами. Перший 
головний етап – аналіз внутрішнього та зовнішнього середовища.
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Наступний етап доцільно назвати визначення глобальної цілі діяльності 
підприємства. Третім етапом доцільно виявити резерви підвищення ефективності 
економічної безпеки, можливостей операційної діяльності і зовнішніх небезпек. 
Четвертий моделювання сценаріїв ймовірних подій та вибір стратегії. Пятий 
тактичне планування та оперативне планування. Завершальний етап це контроль за 
виконанням та результатами реалізації стратегії. Послідовність зазначених етапів 
розробки і реалізації стратегії економічної безпеки повинна мати гнучкий характер 
аби при необхідності можливо було уточнювати і деталізувати заходи з 
урахуванням особливостей економічної діяльності підприємства.Етапи розробки 
стратегії економічної безпеки на ПрАт «Кондитерська фабрика «Рошен»» 
забражені на рис. 3.4 
Рис.3.4 Етапи розробки стратегії економічної безпеки на підприємстві ПрАТ 
«Кондитерська фабрика «Рошен»»  
(Джерело розроблено автором) 
Таким чином, механізм підвищення економічної безпеки підприємства 
передбачає досягнення ефективних параметрів функціонування, збереження 
виробничого і кадрового потенціалу, а все це можна досягнути при правильному 
вибора  вектору стратегії економічної безпеки підприємства . 
Моделювання системи економічної безпеки підприємства доволі складний процес. 
Надійна система економічної безпеки підприємства можлива лише за умови 
Контроль за виконанням та результатами реалізації стратегії 
Пятий етап. Тактичне планування та оперативне планування 
Четвертий етап. Моделювання сценаріїв ймовірних подій та вибір стратегії 
Третій етап. Виявлення резервів підвищення ефективності економічної 
безпеки, можливостей операційної діяльності і зовнішніх небезпек 
Другий етап. Визначення глобальної цілі діяльності підприємства 
Перший етап. Аналіз внутрішнього та зовнішнього середовища 
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використання комплексного і системного підходу. Ця система надає можливість 
оцінити перспективи розвитку підприємства, розробити  його  тактику  і  стратегію,  
зменшити  негативний  вплив  загроз та небезпек.  
 
3.2. Механізм реалізації стратегії забезпечення економічної безпеки 
підприємства 
 
Для сучасної економіки України характерні ринкові процеси пов‘язані з 
негативним впливом фінансово-економічної кризи, переплетеність та складність 
ринкових процесів характеризують взаємовплив та взаємопроникнення елементів, 
чинників, умов внутрішнього та зовнішнього середовищ. Саме всі ці фактори 
можуть стати каталізатором для виникнення загроз у різних сферах діяльності 
підприємства.. 
Одним із основних завдань роботи працівників які займаються економічною 
безпекою на підприємстві є розроблення механізму реалізації стратегії забезпечення 













Рис. 3.5. Механізм реалізації стратегії забезпечення економічної 




Підприємство як соціально економічна система функціонує у мінливому 
середовищі яке ніколи не буває стабільним. Продуктивна діяльність підприємства 
передбачає можливість адекватно реагувати на зміни цього середовища. Невдала або 
несвоєчасна реакція може спричинити великі збитки. Визначення чинників 
зовнішнього і внутрішнього середовища стає важливою частиною для побудови і 
створення цілісної структури економічної безпеки підприємства. Позицію стратегії 
економічної безпеки підприємства у загальній структурі механізму управління 
економічної безпеки підприємства можна побачити на рисунку 3.6 
 
Рис.3.6 Структура механізму стратегічного управління управління економічною 
безпекою підприємства 
(Розроблено автором) 
З метою забезпечення стратегії економічної безпеки на всіх рівнях ПАТ «Рошен» має 




Перманентна інтенсифікація факторів, що загрожують економічній безпеці 
та стратегії підприємства й обумовлюють його депресивний розвиток, таким 
чином було б доречно створити систему моніторингу економічної безпеки на 
підприємстві з метою завчасного попередження небезпеки, що загрожує, і 
вживання необхідних заходів захисту й протидії. 
Основні етапи постійного моніторингу рівня економічної безпеки 
підприємства було систематизовано та подано на рис. 3.7. 




 діагностика допустимих меж відхилень у 




 виявлення деструктивних тенденцій і процесів, які 
призводять до зниження рівня економічної 
безпеки підприємства  
 
визначення причин, джерел, характеру, інтенсивності 
впливу загрозливих факторів на процеси 
функціонування та розвитку підприємства  
 
прогнозування наслідків дії загрозливих факторів як 
на 




системно-аналітичне вивчення сформованої ситуації 
та тенденцій її розвитку  
 
 аналіз мжливого впливу європейських конкурентів 
на ефективну оперційну діяльність 
підприємства 
 
Рис. 3.7. Етапи моніторингу рівня економічної безпеки підприємства 
ПАТ «Рошен» 
(Розроблено автором) 
Моніторинг економічної безпеки підприємства повинен бути результатом 
взаємодії  всіх  зацікавлених  служб  підприємства.  При  здійсненні  моніторингу 
повинен діяти принцип безперервності спостереження за станом об'єкта моніторингу 
з урах уванням фактичного стану й тен денцій розвитку його потенціалу, а також 
загального розвитку економіки, політичної обстановки й дії інших загальносистемних 
факторів. За результатами систематичного моніторингу буде отрим ано інформацію 
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про загрози економічній безпеці та стратегії підприємства, стан зовнішнього 
середовища, проведено моделювання впливу можливих загроз на операційну 
діяльність підприємства, зпрогнозовано наслідки і визначити варіанти можливої 
протидії. 
Після підпис ання угоди про зону вільної торгівля з ЄС українські 
підприємства легкої промисловості отримали як низку можливостей так і загроз. В 
першу чергу це стосується ввізного мита на текстиль та одяг. Найважливішим є той 
факт, що для підприємств відкрився новий привабливий ринок. Часто цей відкритий 
ринок може приносити великі проблеми. Саме тому, оцінюючи стан економічної 
безпеки на підприємстві ПАТ «Рошен» потрібно проводити моніторинг 
зовнішнього середовища враховуючи вплив європейського ринку. 
Для забезпечення стабільного стану економічної безпеки підприємства ПАТ 
«Рошен» важливо впровадити нову якісну стратегію в сфері економічної безпеки для 
реального підвищення її рівня. Охорона комерційної таємниці є обов‘язковою 
умовою збереження стабільних позицій фірми, високого прибутку і стабільності. 
Зарубіжний досвід показує, що недбале ставлення до цих питань може призвести до 
втрати до 30% виручки. Для збереження комерційної таємниці, захисту персоналу і 
керівництва організації, забезпечення її інформаційної безпеки потрібно створити 
відповідну технічну базу. 
Перевірка партнерів, контрагентів грає важливу роль в забезпеченні безпечної 
роботи підприємства. Економія в цьому плані може призвести до значних 
економічних втрат. Відсікання ненадійних партнерів є важливою функцією групи, 
що займається економічною безпекою на підприємстві ПАТ «Рошен». Послідовна 
робота у цьому напрямку зможе не тільки поліпшити загальний стан економічної 
безпеки, а й можливо підвищити рівень якості продукції і знизити 
загальновиробничі витрати. 
Для підвищення фінансової стабільності на підприємстві ПАТ «Рошен» 
доцільним є проведення періодичного прогнозування зовнішнього та внутрішнього 
середовища та корегування стратегії економічної безпеки. Прогнозування загроз, як 
один з основних елементів управління фінансовою стабільністю підприємства, 
може містити наступні етапи: 
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 перелік загальних та специфічних параметрів зовнішнього та внутрішнього 
середовища, за якими ведуть спостереження; 
 періодичність спостереження параметрів стану зовнішнього та внутріш-
нього середовища; 
 сукупність методів аналізу можливих наслідків економічних явищ, які 
можуть спричинити кризовий стан підприємства; 
 сукупність методів визначення «контрольних точок» у послідовності еко-
номічних явищ; 
 сукупність методів економічного аналізу, які дозволяють узагальнити ре-
зультати оцінки зовнішнього та внутрішнього середови ща підприємства відносно 
можливості досягнення його місії; 
 розробка управлінських рішень протидії загрозам. 
Терміни проведення прогнозування загроз залежить від потреб підприємства і 
тенденцій змін на ринку. Час між двома послідовним спостереженнями також має 
великий вплив на точність передбачень, адже чим коротший проміжок часу – тим 
більша ймовірність правильної оцінки. Також потрібно враховувати і тойфакт, що 
чим частішими будуть спостереження, тим більшими будуть витрати підприємства. 
Особливу увагу, при проведенні прогнозування загроз, варто звернути на 
використання методу «контрольних точок». Їх визначення ґрунтується на 
дослідженні впливу відхилень на витрати та прибуток. Як правило «контрольні 
точки» визначаються певними структурними підрозділами - «центрами витрат» або 
«центрами прибутку». 
«Центри витрат» - це місця на підприємстві ПАТ «Рошен» де концентруються 
найбільші за величиною виробничі та трансакційні витрати, а 
«центри прибутку» - підрозділи чи процеси, які забезпечують найбільшу 
прибутковість та рентабельність функціонування організації. Хорошим прикладом 
«контро льної точки» є різке зниження попиту на основну продукцію ПАТ «Рошен». 
Ці точки також відображають найсуттєвіші можливі впливи зовнішнього 
середовища на ефективну діяльність підприємства. 
Наступним етапом у механізмі реалізації управління економічною безпекою 
буде визначення стратегічних проблем, які найбільше впливають на стан 
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економічної безпеки підприємства ПАТ «Рошен». Потім варто створити новий 
функціональний підрозділ який по винен займатися економічною безпекою 
підприємства.Основним функціональним завданням якого є здійснення управління 
на стратегічному, тактичному та оперативному рівнях. Основними перевагами 
запропонованого механізму можна визначити: 
 моніторинг економічної безпеки підприємства; 
 донесення до керівництва достовірної та своєчасною інформацією про 
економічний стан; 
 діагностика, попередження небезпечних, деструктивних ситуацій у 
діяльності підприємства; 
 формування основних показників ефективності управління; 
 забезпечення ефективної роботи усіх підрозділів підприємства. 
Останнім етапом буде створення системи контролю за виконанням 
поставлених завдань і перевірки результатів виконаної роботи. Удосконалення 
системи економічної безпеки передбачає ліквідацію виявлених недоліків, а також 
розробку пропозицій щодо удосконалення уже існуючої системи забезпечення 
економічної безпеки. 
Мінливі умови розвитку нашої держави зумовлюють пошуки варіантів 
ефективного управління економічною безпекою підприємства. Саме тому, з метою 
зменшення загроз діяльності підприємств, а також для ефективного 
управління економічною безпекою, на підприємстві ПАТ «Рошен» важливо 





Рис. 3.8. Підсистеми економічної безпеки підприємства ПАТ «Рошен» 
(Розроблено автором) 
У зв‘язку зі змінами, які відбуваються у зовнішньому середовищі організацій, 
кожна з підсистем повинна враховувати нові фактори. Найбільші зміни у роботі 
будуть стосуватися аналітичну підсистему. Їй потрібно буде проводити діагностику 
згідно із змінами. Велика кількість нових конкурентів, їх вивчення та можливе 
передбачення поведінки потребуватиме високої кваліфікації та глибокого аналізу. 
До обов‘язків працівників також буде входити пошук можливостей для розвитку 
підприємства, побудови партнерських відносин а також розширення ринків збуту 
готової продукції підприємства ПАТ «Рошен». 
. Для досліджених підприємств головною загрозою є: 
 військові дії, політична нестабільність в країні; 
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 зростання конкуренції на внутрішньому ринку; 
 витрати на перехід до міжнародних стандартів; 
 втрата ринків збуту в Російській Федерації. 
Визначено пріоритетні можливості підприємства ПАТ «Рошен» [25]: 
 доступ до висококонкурентного і платоспроможного ринку ЄС; 
 зниження цін на промислове обладнання для проведення всебічної 
модернізації на підприємстві; 
 зниження митних тарифів і безмитні квоти на деякі види товарів; 
 впровадження в середині компанії сучасних європейських стандартів якос-
ті виготовлення продукції та менеджменту; 
 можливість розширеного співробітництва із закордонними партнерами та 
отримання закордонних інвестицій на вигідніших умовах. 
Оскільки умови мінливості України проходили на міждержавному рівні тому 
саме держава має визначний вплив і може дати відчутний поштовх для підприємств 
у їх розвитку в цьому напрямку. Таким чином, процес упра вління економічною 
безпекою підприємств повинен передбачати залучення як власників (через побудову 
відповідного механізму), так і держави, оскільки її роль на сьогодні багато в чому є 
визначальною для бізнесу. 
 
3.3 Економічне обґрунтування доцільності реалізації запропонованих  
заходів 
 
Фінанс5ування  для забезпеч 5ення економічної безпеки здійснюється з 
прибутку. Економія на цьому етапі, як правило, обертає 5ться набагато більшими 
втратами. В про5цесі функціонування служби без 5пеки значну роль грає грамотна 
розстановка кадрів, розпод 5іл прав, повноважень і степені відповіда 5льності, що 
дозволяє забезпечити ефе5ктивну роботу. Фактором підви 5щення ефективності 
діяльності служби еконо 5мічної безпеки підприємства є гнуч 5ка система 
стимулювання робітн5иків залежно від результатів роботи, швидко 5го і якісного 
виконання всіх поставле5них завдань. Для того, щоб підпри5ємство ПАТ  
«Кондитерська фа5брика «Рошен»» почало пода5льший розв5иток необхідно крім 
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коштів на функціон 5ування виділити кошти на поточне забезпе 5чення його 
економічної безпеки.  
Система реал5ьних та потенційних загроз для роб5оти підприємства динамічна. 
Тому при визна5ченні характеристик загроз підпри 5ємства слід виходити з можл5ивості 
кількісної та якісної оцінки на 5несеної шкоди. Під оцінкою загроз фінанс 5овій 
стабільності розуміють регул5ярну процедуру їх діагностики, тобто іден 5тифікацію 
джерел виник5нення загроз, визначення можливих масш 5табів наслідків та визначення 
ролі кож5ного із джерел у загальному про 5філі загроз. При управлінні фінанс 5овою 
стабільністю найбільш доцільним напрямом виріш 5ення проблеми з‘ясування загроз є 
прогн5озування зовнішнього та вн 5утрішнього середовища. 
Аналізуючи рівень економічної безпеки, підприє5мства ПАТ  «Кондитер5ська 
фабрика «Рошен»», який є низьким можна стверджувати про неефективну роботу вже 
існуючої служби СЕБП, тому пропонується її удосконалити введенням додаткового 
підрозділу – розвідки та контррозвідки, крім того пропонується створити створити 
проектну групу і з  учасни5ків керівних посад різн 5их відділів, в тому числі і відділу 
еконо5мічної безпеки підп 5риємства основним завданням якої буде провед5ення 
заходів задля удосконалення дійочої систе 5ми управління економічної безп 5еки 
підприємства пов‘язаних із забезпечення 5м економічної безпеки підприємства. До цієї 
гру5пи будуть входити: 
     заступ5ник директора з економічних питань; 
     представник відділу збуту і поста5чання; 
 представ5ник з виробничих питань (призначений заступни 5ком директора з 
виробничих питань); 
     головн5ий економіст 
 голов5ний бухгалтер; 
 юрисконсульта5нт; 
  представник від компанії, що забез 5печує охорону підприємства.  
Керівником команди виступатиме керівник відділу економічної безпеки 
підприємства. Кожен учасник групи буде працівником компанії, а тому робота у 




на дода5ткову заробітну плату за період 5ичну роботу у цьому відділі компанії. 
керівн5ицтвом підприємства варто встановити дод5аткову винагороду за роботу у цій 
про5ектній гру5пі, що допоможе підви 5щити мотивацію пра 5цівників. Група буде 
збир5атися що5місяця на 1 робо 5чий день (8 годин), тобто за рік планується пров 5е5сти 
не менше ніж 12 зібрань. Варто також вр 5ах5увати, що при виникненні поза 5шт5атних 
ситуацій будуть необхідні екстр 55ені збори. Саме тому рекомендується пров 5о5дити 
планування планувати бю5джету на 15 зборів за р5ік. 
 Відповідальність альтернативних варіантів розвитку підприємства, щодо 
вибора пріоритетних альтернатив стратегій розвитку підприємства  покладається 
також і на керівників підрозділів які є відповідальними за економічну безпеку 
певної складової 
Мож5лива така ситуація, що під час надзв 5и5чайних обставин на підприємстві 
або виявле55нню структурних змін на ринку в яком 5у пра5цює компанія можли 5ве 
зал5учення зовнішнього експерта. Але наві 5ть у цьому вип 5адку витрати у рамк 55ах 
усього підприємства будуть не знач 5ни5ми. 
Оскільки це експерим5е5нтальний проект в якому з часом можл 55иві зміни, тому 
термін ре5ал5ізації проекту буде один рік але з можливістю прод 5ов5ження за умови 
задовіль5них ре5зультатів діяльності проектної групи. Розрах 5у5нок витрат на 
заробітну плату прац5івників  зайнятих у забезп5ечення економічної
 безпеки підпр5иємства ПАТ  «Кондитерська фабрика «Рошен»» подано у табл. 3.1. 
Таблиця 3.1. 
Витрати на заробітну плату працівникам проектної групи ПАТ 
«Кондитерська фабрика «Рошен»» 
 
Посада працівника Премія за один 
робочий день, грн. 
Кількість 
робочих днів 


















Представник з виробничих 
питань 
15000 15 150500 
Головний економіст 15200 15 180500 




Продовження таблиці 3.1 
Юрисконсультант 800 15 120500 









Усього       112500 
(Розроблено автором) 
В резуль5таті проведених розрахунків було ви 5значено, що на заробітну 
плату робітни 5кам необхідно витратити 112,5 тис. грн. Витрати на канцел 5ярію і 
додаткові мат5еріали для забезпечення повноцінної роботи підро5зділу потрібно 
врах5овувати у вартість проекту. Попередній бюдж 5ет на супутні витрати 
заплан5овано на рівні 12,5 тис. грн. Отже, загальн 5ий бюджет проекту щодо 
організ5ації роботи проектної групи яка займається питан 5нями економічної 
безпеки на підприємстві ПАТ  «Кондитер5ська фабрика «Рошен»» стано5вить 125 
тис. грн.. 
Одним із нововеденням на підприємстві ПрАТ «Кондитерська фабрика 
«Рошен» є створенням відділу розвідки та контррозвідки, основним завданням якого є 
захист підприємства від конкурентів, а також розвідка нових ринків збуту. Фонд 
оплати відділу розвідки та контррозвідки відображено в табл.. 3.2 
Таблиця 3.2 
Фонд оплати відділу розвідки та контррозвідки 
 
Посада працівника 
Заробітня плата в 
місяць. 











Усього      960000 
В результаті проведених розрахунків було визначено, що на заробітню 
плату відділу розвідки та контррозвідки, що складається із двох фахівців, а 
саме фахівець розвідки та фахівець контррозвідки необхідно витратити 960000 
тис.грн. 
У прое5ктах пов‘язаних з впроваджен 5ням системи економічної безпеки на 
підприєм5ствах важко оцінити мож5ливий економічний ефект особливо якщо 
такого підрозділу ран 5іше там не існувало. Саме тому як один з універсал 5ьних 
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показників результативності роботи підприємства можна 
використо5вувати показник, який буде показувати динаміку збуту продукції на 
підприємстві. 
В кін5ці року буде провед 5ена оцінка роботи проектної групи, яка 
зай5малася питан5нями економічної безпеки та усього підп 5риємства вцілому. 
Позитивним резуль5татом роботи системи забезпечення економічної безпе 5ки 
можна буде вважати якщо кое 5фіцієнт рентабельності діяльності не зміни 5ться 
або збільшиться. Це означа5тиме, що не зважаючи на додаткові вит 5рати на 
підприємстві спостер 5ігаються позитивні зміни. 
Основним фактором, за яким буде провод 5итися оцінка ефектив5ності 
діяльності проектної команди та відділу розвідки та контррозвідки, буде 
досягнення підвищ5ення рівня фінансової безпеки підпр 5иємства та збільшення 
показника збуту продукції. Можна спрогнозувати, що за умов від 5носно 
незмінного зовнішнього і внутр 5ішнього середовища функціонування 
орга5нізації інтегр5альний показник фінансової складової економ 5ічної безпеки 
буде змінюватись відповідно до лінії тренду. 
Перед поч5атком роботи проектної групи та відділу розвідки та 
контррозвідки буде поставле5не вищим керівництвом підприємства завдання 
щодо досягнення певних екон 5омічних результатів. Таким чином 
передбачається, що застосування рекомендованих заходів надасть можливість 
щорічно підвищувати чистий дохід ПрАТ «Київська кондитерська фабрика 
«Рошен» на 5%. Щорічні витрати на пропоновану рекламну діяльність 
становитимуть 1085000 грн. 
Покажемо економічну ефективність впровадження пропонованих заходів 



































Чистий дохід від 
реалізації продукції 
259205000 +12960250 272165250 +13608263 285773513 +14288676 300062188 
Валовий прибуток 30793000 +12960250 43753250 +13608263 57361513 +14288676 71650188 





































Витрати з податку на 
прибуток 
(1128000) +1865787 (2993787) +2409149 (5402936) +2531624 (7934560) 
Чистий фінансовий 
результат: прибуток 
2768000 +10870363 13638363 +10975013 24613376 +11532952 36146328 
Рентабельність 
діяльності 
1,07 +3,94 5,01 +3,60 8,61 +3,43 12,05 
Джерело: складено автором на основі розрахунків 
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Чистий дохід від 
реалізації продукції 






























Рисунок 3.6 – Динаміка показників діяльності ПрАТ «Київська 
кондитерська фабрика «Рошен» з урахуванням впровадження нових рекламних 
заходів 
Джерело: подудовано автором на основі розрахунків 
 
 
Таким чином застосу1вання запропонованих заходів на ПрАТ «Київська 
кондитерська фабрика «Рошен» в перспективі вплинуть на зміну чис 1того доходу на 
5 % щорічно. Передбачається ріст валового прибутку в першому році на 42,09%, в 
другому – 31,10%, в третьому – 24,91%. При цьому під 1приємство збільшить 
щорічно в1итрати на збут на 1085000 грн. Застос1ування нових заходів ПрАТ 
«Київська кон1дитерська фабрика «Рошен» нададуть мо 1жливість отримати чистий 
прибуток в 2020 році в розмірі 13638363 грн., в 2021 р. – 24613376 грн., в 2020 . – 
36146328 грн. Окрім того, в першому році застос 1ування нових заходів 
рентабельність діяльності зросте на 3,94%. В другому та третьому роценденція 
збережеться та в перспективі підприємство зможе досягти значень рента 1бельності 





Рис. 3.7. Динаміка зміни рівня екон5омічної безпеки ПАТ «Рошен» за 2015-2019 
рр. і прогноз на 2020-2021 рр. 
 (Розроблено автором з розрахунків) 
 
З рисунка 3.7 можна побачити, що для підприємства у 2021 році 
інтегральний показник економічної безпеки ПАТ «Рошен» буде складати 0.49.  
Не завжди зміна показ5ника рентабельності та підвищення рівня 
економічної безпе5ки може бути пов‘язана з ефекти 5вним і всебічним 
забезпеченням економічної безпеки підприємства. Тому для визначення 
ефективності робо 5ти проектної групи можна використовувати і інші 
нест5андартні показники. Наприклад, можна враховувати зекон 5омлені кошти в 
результаті недопущення негатив5них явищ які мали місце у роботі підприємс 5тва в 
минулому. Приблизний об‘єм зекономле 5них грошових ресурсів можна визначити 
врахув5авши витрати які понесло підприємство за схожих обс5тавин в минулому. 
Такий підхід дозволить біл 5ьш реально на конкретних прикладах оці 5нити дієвість 
чи нездатність давати резу5льтат у процесі роботи. 
Додатк5овим фактором оцінки ефектив 5ності роботи проектної групи буде 
досягн5ення позитивної динаміки зміни показника плинн5ості кадрів. Планується, 
що ефект5ивними будуть вважатися ті заходи, які призве 5дуть до зниження 
показника пли5нності кадрів від 5% за рік в порів 5нянні з минулим періодом. 
Графічне зобр5аження динаміки зміни пока 5зника плинності кадрів, що входи 5ть до 
кадрової складової економічної безп5еки ПАТ «Рошен» за 2015-2019 роки, 
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Рис. 3.8. Дина 5міка зміни показника плинності кадрів кадрової складової 
економічної безпеки ПАТ «Рошен» за 2015-2019 рр. і прогноз на 2020 рр. 
(Розроблено автором) 
Не завж5ди тільки економічні показники мають значення. Важливим є і 
той факт, що завдяки цій роботі працівники отримують досвід і піднімають 
свою загальну кваліфікацію. За рах 5унок роботи в команді найв5ищих посадових 
працівн5иків підприємства формується позитивний клімат у всьому колективі. 
На дан5ий момент для українських товарів є відкрити 5м європейський 
ринок. Це дає можливість застосо 5вувати моніторинг зовнішнього сере 5довища 
не обмежую5чись тільки нашою країною. Одним із важливих завд 5ань для цієї 
групи може бути пошук нових європей 5ських ринків збуту для продукції яку 
виробляє ПАТ  «Рошен». Це компл5ексна і багатогранна робота в структуру якої 
входить аналіз різного виду факторів і показників. Одним із основних може 
бути модерн5ізація роботи підприємства у відповідності до вимог і стандартів 
ЄС. Про5ектна група може також займатися питання 5ми можливості пошуку 
но5вих партнерів на європейському ринку. Таки 5й варіант є менш затратним ніж 
вихід на ри5нок зі своїм брендом але може допо5могти краще вивчити новий 
ринок і мож5ливо в майбутньому вже самост5ійно на ньому працювати. 
Тех5нології виробництва продукції також мож 5уть стати предме5том дослідження. 
От5же, зважаючи на проведений аналіз і прогноз робо 5ти підприємства 
можна зробити ви 5сновок, що усі запропоновані захо 5ди щодо змін у роботі 
підпри5ємства можуть бути еконо 5мічно вигідними і призве 5дуть до економ5ічного 
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У третьому розділі роботи було визначено можливі напрямки удосконалення 
управління економічною безпекою на підприємства на прикладі ПАТ 
«Кондитерська фабрика «Рошен»». Розроблено процес формування економічної 
безпеки підприємства ПАТ «Рошен», що включатиме в себе сукупність 
взаємопов'язаних заходів організаційно-економічного і правового характеру, що 
здійснюються з метою захисту діяльності підприємства від реальних або 
потенційних дій фізичних або юридичних осіб, які можуть призвести до 
економічних втрат. Саме мінімізація втрат, або повне запобігання збитків, в першу 
чергу прогнозованих і потенційно можливих, а також очевидно загрозливих 
фінансового добробуту підприємства, становить ефективність заходів щодо 
забезпечення економічної безпеки підприємства. 
Для забезпечення стабільного стану економічної безпеки підприємства ПАТ 
«Рошен» важливо впровадити нову якісну стратегію в сфері економічної безпеки 
для реального підвищення її рівня. Охорона комерційної таємниці є обов‘язковою 
умовою збереження стабільних позицій фірми, високого прибутку і стабільності. 
Зарубіжний досвід показує, що недбале ставлення до цих питань може призвести 
до втрати до 30% виручки. Для збереження комерційної таємниці, захисту 
персоналу і керівництва організації, забезпечення її інформаційної безпеки 
потрібно створити відповідну технічну базу. 
Механізм реалізації запропонованих заходів щодо удосконалення системи 
управління економічною безпекою передбачає створення проектної групи з 
працівників підприємства яка буде займатися цими питаннями. Керівником буде 
виступати заступник директора з економічних питань. Група буде збиратись 
періодично або за виникнення нагальної потреби пов‘язаної з вирішенням питань 
економічної безпеки підприємства. Також буде створений новий відділ в службі 
економічної безпеки підприємства відділ розвідки та контр розвідки.  
Основою для економічного обґрунтування виступив той факт, що оскільки 
для створення проектної групи використовувався тільки власний персонал то 
підприємство не понесе значних матеріальних витрат. Економічний ефект від 
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роботи проектної групи можна буде визначити використовуючи показник 
рентабельності діяльності підприємства або завдяки зекономленим грошовим 
ресурсам. Було проведено аналіз зміни інтегрального показника фінансової 
складової економічної безпеки за 2014-2019 роки, досягнення прогнозних якого 
будуть свідчити про те, що запропоновані заходи щодо використання системи 
економічної безпеки на підприємстві будуть мати позитивний вплив на майбутню 
діяльність і дадуть змогу покращити економічний стан ПАТ «Рошен». 
Згідно виконаного дослідження встановлено, що термін окупності 







В результаті проведеного дослідження були поставлені та вирішенні 
завдання магістерської дисертації щодо стратегічного управління економічною 
безпекою ПрАТ «Київська кондитерська фабрика «Рошен» з метою підвищення 
ефективності його діяльності. 
На основі аналізу наукової літератури, було визначено економічну 
сутність економічної безпеки, системи економічної безпеки та стратегічного 
управління економічної безпеки підприємства яка полягає у тому, що це 
комплекс заходів управління підприємства на довгострокову перспективу, які 
спрямовані на попередження та уникнення економічної небезпеки в діяльності 
підприємства. Розглянуто основні сутнісні характеристики стратегічного 
управління економічної безпеки такі як мета, завдання, суб‘єкт, об‘єкт 
управління, часова орієнтація, функціональна підпорядкованість та ін. Було 
охарактеризовано основні види систем та стратегій економічної безпеки, які 
різняться між собою залежно від засобів управління, суб‘єктів управління, 
тактики, стадії впровадження, від витратних переваг, цілей та стану економічної 
безпеки. 
Виявлено сутність та особливості процесу стратегічного управління 
економічної безпеки на підприємстві в сучасних умовах. Основними 
системоутворюючими елементами даного процесу є формування місії, мети, 
аналіз внутрішнього та зовнішнього середовища підприємства, вибір та 
планування реалізації стратегії, оцінка її можливої ефективності. Вибір ї 
стратегії здійснюється на основі врахування результатів структурно-
морфологічного аналізу. При цьому критеріями вибору конкретної стратегії є 
основні узагальнюючі показники та їх рівень в рамках оцінювання стану рівня 
економічної безпеки. 
В ході дослідження було узагальнено науково-методичні підходи до 
оцінювання ефективності стратегічного управління економічної безпеки 
підприємства. Виявлено, що оцінка результативності стратегії економічної 
безпеки здійснюється на основі застосування методик оцінки фінансового стану 
та інтегрального показника економічної безпеки підприємства. Окрім того, було 
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визначено, що дані метод 
ики характеризуються значною кількістю підходів та інструментів 
відповідно до об‘єктів оцінки, складністю розрахунків та витратами на їх 
проведення, масштабністю аналізу та ін. На основі проведеного аналізу 
обґрунтовано застосування двох методик оцінки ефективності управління 
ефективності антикризової стратегії, як найбільш точних та найпоширеніших в 
економічній практиці. Такими методиками є експрес-діагностика на основі груп 
показників фінансового стану та оцінювання інтегрального показника рівня 
економічної безпеки. 
Для аналізу стратегічного управління економічноб безпекою та 
підтвердження теоретичних висновків роботи було обрано ПрАТ «Київська 
кондитерська фабрика «Рошен», що відноситься до сфери матеріального 
виробництва в галузі торгівлі та громадського харчування і спеціалізується на 
виготовленні шоколаду, цукерок, тістечок, тортів, кексів, печива, крекерів, 
мармеладу, пастили, зефіру, а також коробкових цукерок «Київ Вечірній». Дане 
підприємство входить до корпорації «Рошен», що має дивізіональну структуру 
управління. Частка на ринку складає 28,7%. Продукція фабрики представлена в 
більше ніж 15 країнах, є сертифікованою, відповідає міжнародним стандартам 
якості та безпеки харчування. Безпосередніми конкурентами ПрАТ «Київська 
кондитерська фабрика «Рошен» є вітчизняні підприємства, які виробляють 
аналогічну     продукцію,     а     саме:     Корпорація     «Бісквіт-шоколад»,  ТОВ 
«Шоколадна компанія «МиР», ПрАТ «Кондитерська Фабрика «АВК» м. 
Днiпро», ПАТ «Конті», ПрАТ «Монделіс Україна», ПАТ «Львівська 
Кондитерська     Фабрика     «Свiточ»,     ЗАТ     «Житомирські     ласощі»,  ПАТ 
«Полтавокондитер». 
Здійснено аналіз фінансово-економічного стану підприємства за 
показниками основних та оборотних фондів, трудових ресурсів, обсягів 
виробництва та реалізації продукції, собівартості, загального фінансового стану 
(ліквідності, фінансової стійкості, ділової активності, рентабельності). За його 
результатами виявлено, що підприємство нераціонально використовує свої 
основні та оборотні фонди. Основними проблемами є низька мобільність 
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активів, фондомісткість та фондовідача. Щодо кадрових ресурсів, то 
відбувається розширення штату працівників. Продуктивність праці та 
кваліфікація персоналу знаходиться на високому рівні. В 2018 р. збільшились 
обсяги виробництва та реалізації продукції, порівняно з попередніми роками, 
однак з 2017 року відбувається підвищення собівартості. В структурі 
собівартості основну частину видатків складають оплата праці та матеріальні 
витрати. За показники ліквідності підприємство має задовільний стан. 
Виключенням є коефіцієнт абсолютної ліквідності. Показники фінансової 
стійкості, окрім маневреності власного капіталу, знаходяться в межах норми, 
однак має місце погіршення результатів в останньому звідному році. Рівень 
ділової активності показав, що підприємство почало більш ефективно, 
порівняно з минулими звітними періодами, використовувати свої оборотні та 
основні фонди, матеріальні запаси, власний капітал, дебіторську та 
кредиторську заборгованість, однак загальні результати показників все ще 
знаходиться на низькому рівні. Аналіз величин рентабельності показав, що 
підприємство має критично низьку прибутковість. 
На основі результатів експрес-діагностики було ідентифіковано низький 
рівень економічної безпеки. Визначено, що протягом останніх п‘яти  років 
підприємство застосовувало стабілізаційну стратегію економічної безпеки, яка 
приносить покращення, однак потребує перегляду стратегічних заходів та 
інструментів. Згідно результатів останнього звітного року ПрАТ «Київська 
кондитерська фабрика «Рошен» суттєво зменшила розвиток падіння рівня 
економічної безпеки, проте ймовірність погіршення існуючої ситуації все ще 
висока, що підтверджують дискримінантні статистичні моделі. В першій частині 
дослідження для аналізу було обрано вітчизняні моделі, а саме О.О. Терещенка, 
А.В. Матвійчука та В.П. Мартиненка. Дві з трьох моделей підтвердили низький 
рівень економічної безпеки, відповідно – необхідність перегляду стратегічних 
заходів. Ключовими проблемними аспектами відповідно до результатів експрес- 
діагностики та дискримінантного аналізу в 2017 році є абсолютна ліквідність, 
використання власного капіталу, негативні тенденції фінансової стійкості, 




У третьому розділі роботи було визначено можливі напрямки 
удосконалення управління економічною безпекою на підприємства на 
прикладі ПАТ «Кондитерська фабрика «Рошен»». Механізм реалізації 
запропонованих заходів щодо удосконалення системи управління 
економічною безпекою передбачає створення проектної групи з працівників 
під 
приємства, яка буде займатися цими питаннями. Керівником буде 
виступати заступник директора з економічних питань, а також відділ розвідки 
та контррозвідки, який буде займатися захистом підприємства від конкурентів 
та шукати нові ринки збуту..  Група буде збиратись періодично або за 
виникнення нагальної потреби пов‘язаної з вирішенням питань економічної 
безпеки підприємства, а відділ буде функціонувати на постійній основі. 
Для створення проектної групи використовувався тільки власний 
персонал що свідчить про те, що підприємство не понесе значних 
матеріальних витрат. Витрати для реалізації запропонованого проекту 
становили 1085000 тис. грн. Фінансування проекту планується проводити за 
рахунок власного капіталу підприємства.Планово підприємство планує 
отримати чистий прибуток наступного року на 1087063грн. більше. Отже 
термін окупності складає 12 місяців 
  Було проведено аналіз зміни інтегрального показника фінансової 
складової та кадрової складової економічної безпеки за 2016-2022 роки, 
досягнення прогнозних якого будуть свідчити про те, що запропоновані 
заходи щодо використання системи економічної безпеки на підприємстві 
будуть мати позитивний вплив на майбутню діяльність і дадуть змогу 
покращити економічний стан ПАТ «Кондитерська фабрика «Рошен»»  
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